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RESUMO

Costa, Jorge Faria. Rio de Janeiro, 2011. Uma dsdsustentabilidade das Redes Tematicas
e dos Nucleos Regionais / Petrobras: Estudo dedamsplicacdo dos recursos provenientes
da Participacéo Especial em Pesquisa e Desenvaltonpelo Cenpes. Rio de Janeiro, 2011.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Ambiental)colasPolitécnica e Escola de Quimica,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio deidariz011.

O presente trabalho de pesquisa tem como objetipossentar uma genealogia das Redes
Tematicas e Nucleos Regionais da Petrobras e aealin diagnostico com viés ambiental
nesses programas, que leve em consideracdo areasltecimento tais como gerenciamento
de carteira de projetos, logistica e gestdo anddieRara realizar essa pesquisa estudou-se
uma colecdo de 45 programas (Redes e Nucleos}tiagmum estudo de caso realizado no
Centro de Pesquisas da Petrobras. A metodologlezautum questionario formulado
especificamente para esse fim, que segue a esedlkelt, e visa medir a percepcdo dos
coordenadores dos programas com relacdo aos tetadescanteriormente. Os resultados
obtidos nos programas (Redes e Nucleos) evidentiague ndo ha indicios de
interdisciplinaridade entre as areas de conhecongedquisadas, donde se conclui que existe
um espaco a ser trabalhado — interdisciplinarida¢ke.pratica ndo ficou evidenciada a
utilizacdo de uma metodologia de gestdo ambientdé g@erenciamento de projetos. Com
relacdo a logistica ambiental, também ndo se emordplicacdo de boas préaticas e os
programas nao apresentam uma politica e um plaeajanestratégico advindos da alta
administracaotop dowrn. Como néo existe um modelo de gestdao ambiensalr aeguido,
ocorrem iniciativas locais bem sucedidas, mas qmeyitavelmente, levam a um tipo de
gerenciamento particulabdtton up. Evidenciou-se que 0s programas necessitam de uma
politica e um planejamento que sirva como guiaa jgaie, a partir dessas determinacdes, 0s
gestores possam desenvolver um gerenciamento aalbsimhado com as diretrizes da

companhia.

Palavras chave: Gestdo Ambiental. Logistica AmbienGerenciamento de Carteira de
Projetos. Redes Tematicas e Nucleos Regionais.



ABSTRACT

Costa, Jorge Faria. Rio de Janeiro, 2011. Uma dsdsustentabilidade das Redes Tematicas
e dos Nucleos Regionais / Petrobras: Estudo dedmsplicacdo dos recursos provenientes
da Participacéo Especial em Pesquisa e Desenvaltonpelo Cenpes. Rio de Janeiro, 2011.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Ambiental)colasPolitécnica e Escola de Quimica,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio deidarg011.

In this work the author present a genealogy ofTthematic Networks and Regional Nuclei of
Petrobras and accomplish a diagnostic with enviemtal bias in the management of these
programs, which take into account areas of knowdesigch as project portfolio management,
logistics and environment management. To achieesettresults, the author has studied a
collection of 45 programs (Networks and Nucleiyfra case study conducted at the Research
Center of Petrobras. The methodology uses a questi@ designed specifically for this
purpose, following the Likert scale, and aims atasuging the perception of the program
coordinators on the issues mentioned above. Thdtseshowed that there is no evidence of
interdisciplinarity among the surveyed knowledgeaar from where we conclude that there is
an issue to be worked out - interdisciplinarity phactice there was no evidence of the use of
a methodology for environmental management andeptrananagement in the programs.
Regarding environmental logistics, there was als@application of good practices and the
programs do not present a policy and strategicnphgnarising from senior management (top
down). Since there is not an environmental managemwdel to be followed, there are
successful local initiatives, but that will inentg lead to a particular type of management
(bottom up). It became evident that the programsire a policy and planning that will serve

as a guide, so that from these determinations, gesacan develop environmental

governance aligned with the company's guidelines.

Keywords: Environmental Management. Logistics Emwinental Management. Project Portfolio
Management. Thematic Networks and Regional Nuclei.
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1 INTRODUCAO

A medida que novas tecnologias de producdo e ssrvee estabelecem e,
sucessivamente, se tornam disponiveis para a ga@m)laurge uma variedade original de
interacdes e relacionamentos com o0 meio ambiemead\formas de consumo, de processos,
de producédo e de pesquisas; novas ferramentass reygerimentos, enfim, cria-se um
volume grande de interacdes entre 0 homem, a me&guim meio ambiente. Por exemplo,
derivados da biotecnologia, dos transgénicos, despolimeros, novos combustiveis e de
novas técnicas. Todas essas infinitas e novasidnsibntemporaneas de produtos, servicos e
pesquisas, fruto das novas tecnologias e das mowaas de pensar, geram resultantes para a
sociedade, que vao além das suas utilidades e eqapresentam na forma de produtos
descartados (sem utilidade), lixo, residuos sdlidgases nocivos a saude, efluentes
complexos, ruidos excessivos, psicopatologiasessdre doencas em geral. Dessa forma,
quaisquer tipos de gestdo ou planejamento ligadpsoducdo de bens industrializados e
mesmo ao desenvolvimento de servigos ndo podergipidésde uma visdo integrada que
leve em consideracdo o meio ambiente (sustentatidido negocio).

Segundo Almeida, J. (2007, p. 4) o gerenciamentaemtal € um conjunto de acdes
multidisciplinares possuidora de atributos que @dginarios da administracao tradicional, e
que convive com uma inter-relacdo entre varios camgo conhecimento cientifico, tais
como: administracdo, economia, biologia, direitongenharia, sociologia [quimica,
oceanografia, etc].

Sabe-se que as questfes ditas ambientais passaramuatro fases, desde a
revolugdo industrial até a década de 90. Por adizien, essas fases representariam as atitudes
das empresas e dos governos (legisladores e fadates) frente as questdes ambientais que
se apresentavam. Sao elas: diluicdo da poluicdrate da poluicdo industrial; introducao de
novos processos de producdo menos poluentes eraigdieg do controle na gestéao
administrativa. Pela ultima abordagem, cada empigemnto deve construir um modelo de
crescimento focado na sustentabilidade e em exwal&@mbiental, onde a avaliagdo das
empresas passa a incorporar o seu desempenho &ah¢MEIDA, J. 2007, p. 5).

Segundo a pesquisa Gestdo Ambiental da Federasdondisstrias do Rio de Janeiro
(FIRJAN, 2006), que apresentou uma relacdo dag@pgegque motivam as empresas a pensar
ambientalmente, a preocupagdo com a adequacaddséa¢dg ambiental € o tdpico mais

importante, atingindo a marca de 66,1%. Sendo assifato de as empresas terem de
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respeitar a legislacdo vigente forca necessaria@rebusca de algum tipo de gestdo de seus
processos que contemple o tema ambiental. Nesse @aguestdo, por ser colocada como
compulséria, remete as empresas no sentido de ouaripr, podendo também ser vista como
de economia ou de evitar problemas juridicos figturo

As questbes de imagem e mercado aparecem em seglaum com 37,4%.
Percebe-se que a sociedade comeca a dar sinaiedeeafere aqueles empreendedores que
de alguma forma orientam seus processos produpiaces producdo mais limpa. Na era da
informac&o e do conhecimento, a marca, a imagemredagcionamento com a sociedade,
mesmo sendo bens intangiveis, tornam-se de impiatantal para as empresas, podendo
trazer vantagens competitivas.

A pesquisa também aponta para o tema da reducdoudtss de producdo, sendo
que aproximadamente 30% das empresas consultadesadem-se motivadas a executar
algum tipo de gestdo ambiental, o que indica existi nicho de desenvolvimento a ser
explorado com foco na area industrial. Percebeet® pesquisa da FIRJAN (2006) que, de
uma forma mais ampla, quando se fala em questdee@i@is no mundo industrial, ainda se
pensa em custos e ndo em investimentos.

Almeida, J. (2007, p. 8) aponta os eventos quenatigm as mudancas nas atitudes
das empresas publicas e privadas frente ao meideat®b- opinido publica, leis e
regulamentos, aumento de responsabilidade, novgécins, aumento da credibilidade - e
assinala que o gerenciamento ambiental deve oammeruma intima integracéo entre todos
0s setores da empresa.

De uma maneira geral, todos os temas pesquisadadequacdo a legislacao
ambiental, questdes de imagem e mercado e redigdusios de producédo - devem ser
pensados de uma forma integrada. Esses temas mnemata um planejamento estratégico
que integre no sistema de gestdo empresarial @sdggeambientais e que obtenha vantagem
competitiva a partir dessa estratégia.

O conhecimento sempre foi relevante para o deseinvehto da sociedade e, no
contexto atual, as instituicbes de ensino e peagasham cada vez mais destaque, ocupando
lugar privilegiado no desenvolvimento cientificectiologico e educacional do pais.

O financiamento publico a comunidade cientificacicia, tecnologia e inovacao
(CT&I) no pais teve um grande avanco a partir do de8 2000 com a introducdo do
mecanismo de captacdo de recursos denominado ded-8etoriais de Ciéncia e Tecnologia
(FNDCT), a principal fonte de financiamento do &m&a Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo (SNCTI).
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Atualmente, o FNDCT opera um volume de recursoapteximadamente 20 vezes
superior ao disponibilizado no inicio da décadamdeso, tem disponibilizado uma nova
estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e infnaestrutura moderna de ciéncia e
tecnologia (C&T) adequada a atender recursos husnd@alto nivel para atuacdo em areas
estratégicas nesse tema (CEDRAZ, 2010 e SOUZA,)2010

Segundo Cedraz (2010), a Financiadora de Estuéosjetos (FINEP) analisa cerca
de 4000 propostas por ano e libera aproximadam&@® dessas propostas, que se
transformam em convénios. Entre os anos de 20@®@ fbram contratados 972 convénios
com institutos de pesquisa federais no Brasil.

A Petrobras, assim como todos 0s concessionaripstd@eo e gas, precisa seguir as
determinacdes da Agéncia Nacional de Petréleo,eGAmcombustiveis (ANP). A Agéncia
regulamenta a participacdo especial dos concesmiengue esta prevista no inciso Il do art.
45 da Lei no. 9.478, de 6 de agosto de 1997, etitongompensacao financeira
extraordindria devida pelos concessionarios deoexgdio e producdo de petréleo ou gas
natural, nos casos de grande volume de producadeogrande rentabilidade, conforme
critérios definidos no Decreto 2.705/1998. Dessméy 0s concessionarios que se enquadram
nessa condigdo devem investir, no Brasil, o vatorespondente a 1% da receita bruta da
producdo de um determinado campo de petrdleo engasalizacdo de despesas qualificadas
com pesquisa e desenvolvimento quando a Parti@pagpecial seja devida para tal campo
em qualquer trimestre do ano calendario. A ANP ipablem novembro de 2005 a Resolucéo
33 e 0 Regulamento Técnico numero 5 (cinco), queradénam como devem ocorrer esses
investimentos (SOUZA, 2010).

A participacdo especial constitui-se de investimentompulsérios em P&D,
Infraestrutura, Desenvolvimento de Recursos Humanbssenvolvimento de Fornecedores,
a partir dos fundos de participacdo especial, doarde Leis, Decretos e Resolucdes da ANP.

No primeiro semestre de 2006, o presidente da lresp José Sérgio Gabirielli,
apresentou um novo modelo de parceria tecnologioa & Universidades e Institutos de
pesquisas no Brasil. O desenvolvimento desse nowdelm de relacionamento foi
coordenado pelo Centro de Pesquisas Leopoldo AudzZigde Mello (Cenpes), com a
participacdo de todas as areas da empresa enwleioil@m o Sistema Tecnoldgico da
Petrobras.

A Petrobras, por meio do Cenpes, desenvolveu dodelos de relacionamento
estratégico e tem gerenciado a aplicacdo dessestimentos obrigatorios. Sado duas as

formas (Programas) desenvolvidas pela empresaeparaitar a gestdo desses investimentos
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obrigatérios: Redes Tematicas e Nucleos RegionaisCdmpeténcia. Esses programas
surgiram em abril de 2006, e foram especialmenteatmdos para fomentar as parcerias
almejadas com as instituicdes nacionais de engasguisa e desenvolvimento (P&D), com o
intuito de atender a obrigacéo de investir em P&fe esta prevista de modo genérico nos
contratos de concessao para exploracao de petéligarados entre a ANP e a Petrobras.

A Figura 1 apresenta a quantidade de Redes Temadichllcleos Regionais

consideradas no inicio desse trabalho de pesquisa.

7

Niicleos
Regionais

38

Redes
Tematicas

72 instituicoes em

19 unidades da
Federacao

Figura 1 Redes, Nicleos e Instituicdes / 2008
Fonte: Mendes, Elizabete C. H., 2010.

Com a criacdo desses dois modelos (Programas) ldeioreamento com as
instituicbes de pesquisa no Brasil, a Petrobrascpa diretamente do desenvolvimento do
pargue tecnoldgico do pais, porquanto ambos os loogesvéem a criacdo de infraestrutura
necessaria ao desenvolvimento de projetos de Basgais instituicbes parceiras, além da
formacdo de recursos humanos compativel com asndiamadentificadas. Nesse trabalho
foram consideradas para a pesquisa as quantidadésstituicbes e programas (Redes e
Nucleos) indicadas na Figura 1. Mas, atualmentejmero de Redes Tematicas ja ultrapassa
a 49, e, as instituicdes de ensino e pesquisanarsomais de 100 unidades, distribuidas em

22 Estados da Federacéao, conforme Figura 2 e Ahdktendes, 2010).
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ABRANGENCIA

Redes Teméticas
49

Mais de 100 InstituicBes
distribuidas por 22
unidades da Federagao

Figura 2 Redes, Nuslednstituicdes / 2010
Fonte: Mendes, Elizab@. H., 2010.

Os Nucleos Regionais permanecem em numero de sate@madubsas seguintes
instituicdes: Pontificia Universidade Catdlica dio RPUC), Universidade Estadual do Norte
Fluminense (UENF), Universidade Federal do EspBiamto (UFES), Universidade Federal
de Sergipe(UFS), Universidade Federal do Rio Grande do NQZERN), Universidade
Federal da Bahia (UFBA) e Centro Tecnologia Exer@@TEX).

A Figura 3 apresenta alguns aspectos relevantegmavem a administracao de
Redes e Nucleos.

| Redes | Gerenciamento da
Carteira de Projetos

Orgcamento Desenvolvimento de RH

Gerenciamentos
de novos
Drocessos

Inovacéo / Novas
tecnologias

Parcerias com Institutos de
P&D e Universidades

Figura 3 Aspectos administrativos das Redes Teawéd\Ucleos Regionais.
Fonte: Costa, Jorge F.



18

Por meio dessa nova politica, a Petrotaaisgarantido a sustentabilidade do processo
de desenvolvimento de projetos de pesquisa, fogat e aperfeicoando o longo historico
de parceria com a comunidade brasileira de ci@éntzanologia.

O modelo de Rede Tematica aborda temas tecnolodeasteresse estratégico de
toda a empresa. Nesse caso, 0s projetos sdo desdosopor varias Universidades
espalhadas por todo o territorio brasileiro. Essméto busca a colaboracéo entre Instituicoes
de reconhecida competéncia nos temas de interasSerdpanhia.

Apresentam-se, na Figura 4, um esquema dos pracessas interacbes que
envolvem uma Rede Tematica. Pode-se observar gpermspais atores envolvidos nessa
modalidade de aplicagédo de recursos sao a ANP trabRes/Cenpes e as Instituicbes de

pesquisa (Universidades brasileiras).

ANP / Cenpes I InstituicGes de Pesquisa I Projetos
Recursos
—— [\ Desepvnlimento -
T " Fornecedores
. ———) B T
<o U infraestrutura
Rede Tematica iy
)
) D e

Figura 4 Interacdo de processos nas Redes Tematicas
Fonte: Costa, Jorge F.

Os Nducleos Regionais sdo programas com compet@ace atuarem de forma a
atenderem, prioritariamente, as Unidades de Negd&ioegido onde atuam. O modelo de
Nucleo Regional apresenta diferencas significatiems relacdo ao modelo de Rede
apresentado anteriormente. Sua principal caratitarié criar infraestrutura e desenvolver
P&D na regido onde esté localizado. Sendo assfomaamental de um Ndcleo é fomentar o
desenvolvimento da regido onde foi criado, tendoaabub uma unica Universidade local.
Inicialmente, foram selecionadas regides de intatisalade operacional da Companhia. Em
cada regido foi selecionada uma instituicdo denensi pesquisah(ib), que ja desenvolvia
projetos voltados para o atendimento das demaedaslbgicas especificas da regido. Dessa

forma, os Nucleos trabalham com uma Unica Univadgdjue centraliza o desenvolvimento
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de todos os projetos de interesse das Unidadeggéchds (UN) da Petrobras localizadas na
regido de operacao do Nucleo (MENDES, 2010).

Um Nucleo, como se pode observar, ndo apresentammespecifico para pesquisa,
pois necessita atender as diferentes UNs da Conapakltomplexidade de gerenciar esses
projetos reside no fato de serem de natureza divésr exemplo, o Nucleo Regional da
Bahia atende demandas vindas da Refinaria (RLAMIpriEa de fertilizantes (FAFEN-BA),
Unidade de E&P e Petrobras Bicombustivel. Nesstdserum Nucleo pode desenvolver um
projeto de pesquisa para um novo fertilizante cpoae desenvolver um projeto de melhoria
de catalizador para a refinaria da regiéo.

Apresenta-se na Figura 5, um esquema dos prin@paiessos e suas interagdes nos
Nucleos. Observa-se, nesse caso, que uma Unicarsidiade atua contwb centralizando o

desenvolvimento dos projetos de P&D.

Projetos

ANP / Cenpes | Universidade

Unidades de
Negdcio

Recursos

/7Human05

Desenvolvimento -
Fornecedores

Nicleo

Regional ' Infraestrutura

Labaratarial

Figura 5 Interacdo de processos nos NUcleos Ragiona
Fonte: Costa, Jorge F.

1.1 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Sabe-se que as Redes Tematicas e o0s Nucleos HRegitdra sob sua
responsabilidade uma grande quantidade de prajet®&D e de infra-estrutura. Atualmente,
nao existe um modelo padrdo de gestdo ou de gestdiental para Redes e Nucleos,
inexistindo também procedimentos que avaliem ogefm® residentes nesses programas
(Redes e Nucleos) quanto aos riscos ambientaip@ueentura possam causar, tanto no seu
desenvolvimento (pesquisa), quanto na entrega aupw final. Alguns projetos necessitam

realizar ensaios inéditos, por assim dizer, queerfogas rotinas laboratoriais e também
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utilizam sitios para testes em grande escala. Dedcassidade de avaliar um conjunto de
Redes e Nucleos quanto aos aspectos de gestamaahlgestdo da carteira de projetos (ciclo
de vida) e de logistica ambiental, no sentido defapdar o entendimento sobre a gestao
desses programas e preencher essa lacuna, propondoodelo de gestdo ambiental que
sirva como piloto para ser utilizado no Nucleo Regl da Bahia.

Existem 49 Redes Temadticas, sendo que 48 deld@njgptojetos contratados, e 7
Nucleos, ambos distribuidos por todo territorio ioaal. Nesse sentido, se faz necessario
entender bem os modelos que estdo em vigor nessgsumas € 0 quanto esses modelos
estdo aderentes aos conceitos de gestao ambamialyistica ambiental e mesmo de gestao
de portfélio de projetos.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 57) uma hspote uma proposicao de
natureza tentativa e conjetural, formulada paraesegmpiricos, como uma afirmacéo
declaratéria. Hip6teses descritivas sédo reveladalasexisténcia, tamanho, forma ou
distribuicdo de alguma variavel. Segundo CooperchinBller (2003, p. 58) a melhor
alternativa € a de se usar hipoteses descritivas/és de perguntas.

A seguir apresentam-se as hipéteses sugeridaggsgdrabalho:

HO - As Redes e Nucleos apresentam dificuldadesretagdo as praticas de gestédo
de projetos difundidas peRroject Management Institu(@®MI).

H1 - Os profissionais envolvidos com as Redes e legdc apresentam
desconhecimento dos conceitos e praticas rela@agratbgistica ambiental.

H2 — Os programas de Redes e Nucleos ndo apresemammodelo de gestédo

ambiental que considere questdes como planejanpaoiftica e gerenciamento ambientais.

1.2 OBJETIVOS GERAI®O ESTUDO

O propdsito da pesquisa, inicialmente, visaseagiintes objetivos gerais:

A) Uma revisdo da literatura sobre gestdo ambientadistica ambiental e
gerenciamento de carteira de projetos;

B) Um histérico (genealogia) da formacdo de Redawaficas e Nucleos Regionais
para um melhor entendimento desses Programas.

C) Desenvolver uma metodologia para avaliar e disfitar a situacdo atual da
gestdo de Redes Tematicas e Nucleos Regionais.
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1.2.10bjetivos especificos

Esses objetivos buscam atender as seguintes hepgtesa a primeira hipétese “HO
- As Redes e Nucleos apresentam dificuldades ctaga® as praticas de gestado de projetos
difundidas pelo PML.”, propde-se 0 seguinte objztiQ0 - avaliar na gestdo dos programas a
aderéncia a questdes relacionadas a maturidadestiogla carteira de projetos.

Para atender a segunda hipétese “H1 — Os profasi@mvolvidos com as Redes e
Nucleos apresentam desconhecimento dos conceitpgtieas relacionadas a logistica
ambiental”, propde-se como objetivo: Q1 - avalias programas a utilizacdo das praticas de
logistica ambiental.

Para atender a terceira hipdtese “H2 — Os prograteafkedes e Nucleos néo
apresentam um modelo de gestdo ambiental que eoasgliestbes como planejamento,
politica e gerenciamento ambiental”, propdem-seguisite objetivo: Q2 - avaliar na gestédo
das Redes e Nucleos a aderéncia a questfes raldaoa gerenciamento ambiental, politica
ambiental e planejamento ambiental.

Q3 - Uma sugestdo de modelagem de gestdo ambigiltatb) para o Nucleo

Regional da Bahia.

1.3 LIMITACAO DA DISSERTACAO

O presente estudo foi desenvolvido no Cenpes, ridade operacional que deu
suporte a pesquisa € designada como Tecnologiagenkaria de Poco (TEP). A TEP, bem
como todo o Cenpes, tem como resultado de seugegs@x a produgcdo de conhecimento,
fator primordial para o desenvolvimento de tecnal®ge inovagédo. A principal atividade
desenvolvida na TEP consiste no gerenciamento dires de projetos de P&D e
infraestrutura. O desdobramento dessa atividaddasea principio, em trés carteiras de
projetos, na Rede Tematica de Engenharia de PAEDER); no Nucleo Regional da Bahia
(NRBa) e no portfélio de projetos préprio da TE@ndo que todas as carteiras sdo apoiadas
pelo escritério de projetos da TEHPr¢ject Management Office PMO/TEP).

O desenvolvimento desta proposta de trabalho mggirse ao seguinte contexto:
uma revisao da literatura (RL) e uma pesquisa exfioa (estudo de caso) no conjunto de
Redes Tematicas e Nucleos Regionais da Petrobrgsesfuisa busca saber, a partir da

percepcdo de varios profissionais que atuam nogrgras em questdo, como estdo sendo
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gerenciadas essas carteiras de projetos (viés atalpi@ como os gestores percebem a
integracdo de temas como logistica ambiental enger@ento de projetos.

O trabalho, entéo, se restringe a pesquisar umlmad®iental de gestdo que atenda
a esses programas (Nucleos e Redes), devendocegadm por uma metodologia que possa
suportar temas como logistica ambiental e geremgitonde projetos, e contribua para a
construcdo de um sistema de gestao ambiental piloto

A pesquisa foi delimitada pelo interesse em propor modelo que atenda aos
projetos de P&D residentes no NRBa, levando emideragzdo somente os temas que foram
relevantes para a gestdo ambiental de Redes edsudiedo o trabalho foi realizado no
Cenpes e na UFRJ.

A énfase do trabalho foi um estudo de avaliacasistemas de gestdo tendo como
foco a questdo ambiental. A inclusdo de dimensdiesbmo gestao de carteira de projetos e
logistica, e a rapida revisdo sobre a importanelasdnesse contexto foi para dar um suporte
ao estudo, pois ocorre dessas disciplinas estar@maimente integradas ao tema central da

pesquisa.

1.4 MOTIVACAO DO ESTUDO

Almeida, J. (2007, p. 11) e Leite (2003, p. 12diecam que, nos dias de hoje, existe
uma preocupagdo ou mesmo um desafio para as esipmsa € lidar com a questédo
ambiental. O presente estudo visa a captar a pgErgege profissionais que atuam nos
Nucleos e Redes da Petrobras com relacdo a temas gestdo ambiental, de projetos e
logistica ambiental. O processo principal que ¢aiem trabalho desses profissionais € o
gerenciamento de carteira de projetos que visasendelvimento de conhecimento novo, isto
e, desenvolvimento de tecnologia e inovacédo. Nessiedo, a pesquisa se justifica devido ao
enorme interesse pelos temas em questdo, no moraentgue o mercado exige formas
organizacionais mais inteligentes, que oferecampostas inovadoras e resultados
ambientalmente sustentaveis.

O estudo pretende desenvolver um modelo de gestdmetal piloto que seja
integrado aos mecanismos administrativos exister@e§€ompanhia. A pesquisa se justifica
pelo fato de n&o existir em operacdo um modelondiefide gestdo que atenda a esses
programas (Nucleos e Redes).
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O presente trabalho também se torna relevantefgtelaos Nucleos e Redes serem
modelos novos de atracdo de projetos de intereas€Campanhia. Esses programas
apresentam, dessa forma, um novo patamar de nedecento com as Universidades
brasileiras, seus departamentos e com os Instil#goPesquisa. Esses novos modelos de
relacionamento para o fomento da pesquisa no Basiim o gerenciamento de carteira de
projetos algo complexo. No caso de Nucleos, a cexigdde do gerenciamento reside na
diversidade de temas e na parceria desenvolvidauooaninica Universidade. Por outro lado,
no caso de Redes, a complexidade se da na de$izagfia das parcerias, pois se relaciona
com diversas Universidades e com o foco no deseinvehto de um Unico tema.

Dessa forma, uma modelagem piloto apresenta-se aomcsistema robusto e
multidisciplinar, que trabalha com a nocdo de de#pendéncia entre diversas areas de
interesse da Companhia e da conta da logisticeslessvicos.

Sendo assim, fica, de certa forma, determinadéeadmecia desse estudo, em termos
tedricos e praticos, uma vez que pode ser umanfenta de referéncia para outras Redes e
Nucleos que também buscam a inovacéo, e para HegpREgirobras.

A presente pesquisa interessa a quaisquer progranuasticularmente, ao Cenpes,

no que tange as futuras formas de gestdo ambiental.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando a cumprir 0s objetivos propostos no trathaha responder ao objeto de
estudo da pesquisa, a dissertacéo foi estruturadacapitulos.

No primeiro capitulo (introducdo) desenvolve-se wreve apresentacdo das Redes
e Ndcleos, com um histérico de sua criagdo na Preisce a importancia de se pesquisar uma
gestdo ambiental para carteira de projetos.

Ainda na introducdo apresentam-se a formulacdoitdac8o problema, onde é
descrita a necessidade de desenvolver o trabadimbifio; a descricdo das hipoteses, dos
objetivos principais e especificos; a delimitac& chmpo de interesse; a importancia e
justificativa do estudo e sua relevancia pratiaa joas programas de Redes e Nucleos.

No segundo capitulo, apresenta-se uma revisdo teaatlira, contendo o0s
pressupostos teoricos e conceituais que fundanaemtarmotivaram a pesquisa, em que se
abordam temas como gestdo ambiental, gerenciantenforojetos e logistica ambiental.

Analisa-se a importancia do gerenciamento de m®jetda logistica ambiental para compor



24

um modelo piloto de gestdo ambiental para Nucle®edes que leve em consideracdo o
conceito de desenvolvimento sustentavel. Discuteseonceito de sustentabilidade dai
derivando um conceito de DS para o planejamentrengiamento de carteira de projetos.

O capitulo 3 discorre sobre a metodologia da pesgei seus desdobramentos,
instrumentos de medida, coleta, tratamento e andksdados. Apresenta-se a descricdo da
populacdo, a forma como os dados foram coletadas eeferéncias ao questionério, bem
como os procedimentos metodologicos que conduzrdomsca do entendimento do problema
proposto.

O quarto capitulo relaciona-se ao estudo de cadizado nas Redes e Nucleos. Séo
apresentados os problemas encontrados nos progdenfiexies e Nucleos e a necessidade de
se buscar um modelo que dé conta de aspectos aesté@mgla carteira de projetos e logistica
ambiental.

No quinto capitulo, mostram-se o0s resultados, drabos na pesquisa, € a
subsequente tentativa de responder as questbasiasp

As conclusdes e sugestfes sdo apresentadas naapktdo, onde indicacdes para
possiveis tomadas de decisdo e recomendacOesrphathds adicionais sdo propostas e,

finalmente, apresentam-se as referéncias.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Na revisdo da literatura, inicialmente, aborda-$épico que trata de gerenciamento
de carteira de projetos e de como é importanteg paconstrucdo da administracdo de
programas dessa natureza (Redes e Nducleos), o idod#rsse tema. S&o discutidos os
conceitos de gerenciamento de projetos, o cicleidke dos projetos, escritorio de projetos e
as implicacdes desses assuntos para a construgdio deodelo de gestdo que dé conta da
carteira de projetos do Nucleo Regional da Bahia.

Em seguida apresenta-se o topico que trata ddit@gé&@nbiental e desdobra-se esse
tema em logistica ambiental reversa. Nesse casesaam-se 0s conceitos e discute-se a
importancia desses temas para a construcao de alorae gestdo que seja sustentavel.

Finalmente, apresenta-se uma revisdo sobre o testdogambiental, conceitos e
desdobramentos desse tema que tem aplicacdo ngesarpas em questdo. Nessa etapa
procura-se unir os topicos anteriores de gerencitieede escritorio de projetos e logistica
em um unico corpo légico, que dé sustentacéo alagela de gestdo ambiental piloto para o
Nucleo Regional da Bahia.

Segundo Azevedo — presidente da Petrobras - (20087), com o objetivo de se
tornar referéncia em desempenho ambiental, a Ragrddncou um programa ambicioso de
seguranca operacional e ambiental. Nesse sentiolmopeu reforma nas operacdes e iniciou
uma campanh#op downde mudanca da cultura organizacional, colocandiesempenho

ambiental e social no centro da estratégia da esapre

2.1 GERENCIAMENTO DE CARTEIRA DE PROJETOS

Pode-se afirmar que a genealogia do gerenciamenpoojetos moderno ou qualquer
outro tipo de gerenciamento iniciou-se com estutwg aylor (1911) quando publicou sua
mais famosa obra “Principios de Administracdo Glieaf' e, posteriormente, com Gantt
(1917) que priorizou estudos sobre a ordem dasagpes em construcao de navios. Seu livro
mais famoso Organizing for Work (1919) relata e difunde a utilizacdo do grafiam @antt
(LODI, 1998, p. 29-41), sendo este ultimo utilizadé hoje. Outro marco na histéria moderna
do gerenciamento de projetos sdo os estudos de Preteker (1954) que difundiu o termo
“gerenciamento por objetivos”, em que toda a engpmsfine objetivos comuns a serem

atingidos, com prazos, métricas e a maneira de @imgir o objetivo final. Nesse sentido,
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segundo Valle et all (2007, p.19), o gerenciamed& projetos contemporaneo foi
influenciado pelas técnicas de gerenciamento petivbs.

Webster (2009, p.1) indica que os projetos ténoarpdade de ubiquidade e podem
ser considerados como a principal fonte de resadtadde transformacéo da sociedade. Sendo
assim, a unica forma das organiza¢fes avancaresmpetirem no mundo contemporaneo
sdo conviver com projetos e gerencia-los de forohegaada para conseguir atingir seus
objetivos.

A Guide to the Project Management Body of Knowled®}dBOK Guide) — fourth
edition (2008, p. 5) define “projeto” como um esforco tem@pio empreendido para criar um
produto, servigco ou resultado exclusivo. Nessed@iodo projeto tem inicio e fim definido,
desenvolve-se por etapas e cria entregas exclusjyasdo produtos, servicos ou resultados.
Define ainda “gerenciamento de projetos” como acapfo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projetiop de atender aos requisitos previamente
determinados. Assim, gerenciar projetos signifiaetegrar processos de iniciagéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e controdecerramento. O PMI-Rio (2005, p. 7)
acrescenta que o gerenciamento de projetos € umdaroiéncia da administracao que, entre
outras coisas, possibilita 0 aprendizado continacaatecipacdo do desempenho futuro com
razoavel confiabilidade.

Para que a metodologia de gerenciamento de progtogstabeleca em uma
organizacao, todos os envolvidos diretamente deygnender os seus procedimentos, sendo
que a preocupacdo com o treinamento deve ir al&sngdmentes de projetos, seguindo um
modelotop down

As auditorias sdo um dos procedimentos fundamempi@ia 0 sucesso de quem
pretende gerenciar projetos e/ou carteira de ®jdilas agregam valor verificando se as
entregas que foram determinadas no inicio do mragstédo sendo realizadas. Dessa forma,
elas verificam se os beneficios estdo sendo aldasgalém de possibilitarem a formacédo de
um banco de boas praticas, a partir da analise xperiéncias passadas em projetos
(GRAHAM, 2009.p. 340).

O gerenciamento de uma variada gama de projetos) s@o 0s casos das Redes e
Nucleos, deve buscar um balanceamento entre o ,prazarsos e objetivos a serem
alcancados. Cada vez mais 0s gerentes precisartvenge com multiplos projetos, ao passo
que osstakeholder® os clientes querem resultados imediatos e sstépre focados no curto
prazo, existindo uma pressao constante para aeswgdo e para o lancamento de novos

produtos e servicos. Expressfes cayatenciamento de portfdlio de projetae programas,
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de escritorio de projetos, de multiplos projetosnaltitarefa estdo se tornando comuns, a
medida que projetos sao continuamente iniciadoslifroados e cancelados em resposta a
mudancas nos negocios, tanto internamente, comernaxhente as organizacdes e as
alteracbes no ambiente econdémico (DYE, 2009, p).342

No contexto de Redes e Nucleos da Petrobras, fiardest as demandas da Cia e ndo
perder a competitividade em um mercado promisswragsim dizer no pré-sal, a Cia precisa
fazer regularmente selecdes dificeis sobre quajlgtps aprovar, quais cancelar e quais séo
aqueles que devem ser modificados.

Na medida em que os projetos sédo selecionadosne@poram a uma carteira de
investimentos (Rede ou Nucleo), e os gerentes ginaacado utilizam uma metodologia de
analise comparativa, as decisbes de alocar recpessam a ser nos projetos (investimentos)
mais atrativos para a organizacao, atendendo semspespecificidades de Redes e Nucleos.
O orcamento destinado a execugado dos projetos deedo valor estimado gerado por eles,
do retorno do investimento, e dos riscos que a esapesta disposta a correr, além [da
necessidade de cumprimento do investimento compals@MATA Jr. e DUQUE, 2009,
P.40).

Portanto, é fundamental ter informacdes precisasmn-tempo real — sobre custos,
beneficios agregados, riscos e 0 andamento de grajieto individualmente, bem como
agregar essas informacdes na carteira de projetos.

A dificuldade aumenta se a organizacdo ndo possairaetodologia para classificar
quais sdo 0s projetos mais ou menos importantggais sdo 0s criticos para a organizacao
(DYE, 2009, p. 343 e BOVET e THIAGARAJAN, 2000, 127). Essa tarefa ndo pode ser
relegada a imaginacdo dos gerentes, e nem segwatéesubjetividade. A Figura 6 ilustra
como séao direcionados os investimentos em P&D ragsfrutura nas Redes e Nucleos. Os
projetos criticos sdo os prioritarios para a Cgue garantirdo o diferencial competitivo no
futuro, os importantes sédo aqueles que devem seutdos para manutencaostatusatual
e 0s basicos aqueles necessarios para a susidati#bille todas as pesquisas.
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Carteira de Projetos P&D f

'
P Objeti
rogramas ' HEHMOS Infraestrutura

Tipos de Projeto

'
1 Escolhidos de acordo como
interesse da organizagio .

Visando o desenvolvimento da
regiso |

Figura 6 Mapa desdobramento estratégico de Redrétitas e Nicleos Regionais
Fonte: Costa, Jorge F.

Segundo Azevedo (2009, p.28) a lideranca ambieat&etrobras € integrada a uma
estratégia maior de responsabilidade social empaésa de sustentabilidade. O autor
argumenta sobre a necessidade de se incluir unaagiaernanca corporativa, transparéncia e
investimentos no desenvolvimento social, sobretaBrasil”.

Redes e Nucleos tém objetivos distintos e elesmeser respeitados. Mas existe
algo em comum entre esses programas. Ambos traballttan o desdobramento das
estratégias da Cia. Na composi¢do da carteiraajetps de um Nucleo deve-se dirigir o foco
no desenvolvimento da regido e no atendimento desssidades de P&D das Unidades de
Negocios locais. J4 na formacéo da carteira deReede o importante é ater-se ao tema que
deu origem ao programa (Rede). Observa-se quegnengamento de portfolio, existem dois
componentes que podem ser considerados como @isicip estratégico e o operacional. O
estratégico cuida da selecdo e da ordenacdo dptgsrem termos de prioridades e, nesse
sentido, assegura que sejam selecionados paracéweagueles alinhados com a estratégia da
Cia. O componente operacional cuida da realizagdoetodologia proposta para administrar
a carteira. O Quadro 1 apresenta alguns aspectgsrdnciamento de portfélio considerados
para Redes e Nucleos da Petrobras.



29

Aspectos Gerenciamento de portfdlio

Propdsito Selecéo e priorizagao de projetos
Foco Desdobramento da estratégia da Cia
Objetivos e metas Rede — Atender a Temas estratégicos

Nucleo — Atender a interesses regionais

Elementos Principal — Estratégico
Secundario — Operacional

Responsabilidade Coordenacédo Petrobras / Coordenacdo Institutp de
P&D
Componente Rede — Desdobramento das estratégias

Nucleo — Politica

Quadro 1 Aspectos gerenciamento de portfélio diefm® em Redes e Nucleos
Fonte: Costa, Jorge F.

Neste trabalho de pesquisa o0s objetos de estudossflidcleos e Redes que podem
ser considerados como portfolios de projeto?NIBOK Guide fourth editiorf2008, p. 8)
conceitua “gerenciamento de portfélio” como um cotp de programas, projetos e outros
trabalhos (ndo necessariamente relacionados),auagupados para facilitar e tornar mais
eficiente o gerenciamento do trabalho, a fim dadgeaos objetivos de negdcios estratégicos.
A Figura 7 mostra a interacdo dos processos quaa@essarios para 0 gerenciamento de

carteira de projetos.

Conhscimente | Esco po ) Qualidade :I
- 4 / - e
\\ S / 7_/
\ //’
Integragao )' Aquisictes /I
— 7/&_. — /*~ ~— 7/
~ /

Figura 7 Interacdo de processos no gerenciamerooitos
Fonte: Adaptado do PMBO#uide fourth edition
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O PMBOK Guide fourth editior{2008, p. 11) apresenta @roject management
Office (PMO) como uma unidade organizacional que cenér@ coordena o gerenciamento
de projetos, fornecendo politicas, metodologiasdetas, além de providenciar suporte,
orientacao, treinamento e ferramentas em gerenniande projetos.

Deve-se atentar para aspectos organizacionais ajenpinfluenciar na realizacao
dos projetos, tais como a cultura, o estilo e aurgt. Além disso, o grau de maturidade do
escritorio que gerencia os projetos, entidadesreageque participam do projeto e todos os
stakeholders,podem influenciar na capacidade dos projetos danearem seus objetivos.
Contudo, Redes e Nucleos apresentam caracteridigtagas, devendo observar seu publico
alvo, osstakeholdersa cultura local, a regido onde atuam e, prinoleate, as regras e
normas da organizacédo, sem deixar de estarem a@ntandéncias econémicas e condi¢cdes
politicas ou governamentais.

Segundo Kendall (2009, p. 297) para gerenciar icartde projetos € preciso
dominar um conjunto minimo de processos (Figurag8g se inicia com a analise dos
projetos e sua monitoracdo constante, para que esnas possam atingir os objetivos
determinados pelas organizacfes. Quando essasapr&tio dominadas, o gerenciamento
dessas carteiras gera os seguintes beneficiozagdlo de produtos mais cedo no mercado;
aumento do numero de projetos concluidos com omogesecursos; reducdo da duracdo dos

projetos; aumento do indice de sucesso e da matgdutro das empresas.

Portfélio de Projetos

ATIVA
1-Andlise

2-Recomendacao

3-Execucéo

4-Monitoragao DESATIVA

Auditoria

Figura 8 Processos de gerenciamento de catieipaojetos
Fonte: Costa, Jorge F.

A tarefa de gerenciar, nesse caso, € assegurar qoigunto de projetos da carteira
esteja monitorado. Isso se da quando seus objgtoaam ser atingidos da maneira como foi
programado durante mais de 95 % do tempo. Tod@tpr@bjetiva cumprir trés objetivos
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distintos: cumprir 0os prazos, 0 orgamento e o esagntro do que foi negociado com o
cliente.

Segundo Crawford (2009, p. 321) a exceléncia ereng@amento de projetos de
forma isolada ndo atende mais a necessidade dasizagoes. E, quando se considera que a
tecnologia tem um papel significativo em quase dods mudancas organizacionais e que
projetos de tecnologia tém um histérico de fallfias, evidenciado que € impossivel para as
organizacdes manter o acompanhamento isoladamasegididades que agregam valor e que
consomem recursos. A maneira adequada de lidar womconjunto de projetos € a
sistematizacdo de todos os processos que compdsen giclo de vida, a partir de uma
metodologia de gerenciamento de carteira. Sugereeseo forma de acompanhar o
desempenho dos projetos uma metodologia que dénorgg um “escritorio de projetos”.
Sendo assim, 0 passo seguinte ao gerenciar umntorga projetos isoladamente € o de criar
sistemas organizacionais capazes de gerenciairaatéeprojetos agregando valor a carteira e
economizando recursos em todas as fases dos projtees sistemas sdo denominados de
centros de exceléncia, escritério de apoio a mejeescritério de gerenciamento de
programas, e escritorio de projetos (PMO).

Segundo Lambert (2009, p. 464) utilizar metodolatpagerenciamento de projetos
em um ambiente de P&D pode ser tao dificil e dastdi quanto os problemas técnicos que o
pesquisador terd de resolver. O pesquisador, adéexecutar a pesquisa, precisadmible
de gerente de projetos.

Mata Jr. e Duque (2009, p. 41) indicam que a gedt@ortfolios de projetos
proporciona uma visao integrada de todos os invesiios da carteira, 0 que permite ao
coordenador da carteira, tanto uma visédo individieakodos os projetos, como uma visao
mais aprofundada de todo o portfélio. Por meiordermacdes em tempo real, a tomada de
decisdo sobre o que fazer com determinado projetacditada. Nesse sentido, uma
metodologia adequada desse tipo de gestdo devétiparwisdo integrada e consolidada de
todas as demandas dos negécios que envolvem Reédiadens, sejam elas de sustentacao,
estratégicas, [compulsorias-ANP] ou de processosndeacdo. Apds passarem por um
processo de selecdo e serem priorizadas e eveetitalisprovadas, tais demandas irdo alterar
0S projetos existentes ou gerar novas propostdsnprares de projetos, que deverao ser
analisadas e priorizadas frente ao seu potencigédgdo de valor para os programas (Redes
e Ndcleos).

Segundo Mata Jr. e Duque (2009, p. 42) o processanejar um gerenciamento

de portfélio envolve politicas organizacionais, ogetiégicas e técnicas, necessitando de
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mudanc¢as na cultura organizacional, que incluibet¢ger um processo de mensuracao de
valor e retorno sobre investimento. As etapas itaptes para programar uma gestdo de
portfélio sdo as seguintes: a) valorizar as teatagestao de portfélio de projetos — significa
uma nova metodologia onde a carteira de projetosatada como uma carteira de
investimentos; b) escolher abordagem adequada aspsctos da cultura organizacional
devem ser levados em conta, porém requer o abartiopmaticas antigas e criacdo de novas
formas de agir e pensar; c) obter apoio da altacdo — adotar esse modelo envolve
definicbes estratégicas, métricas de geracdo dar,vatocessos de decisdo e mudancas
culturais. O envolvimento permanente da alta doedéve ser tratado como prioridade,
durante todo o processo de implantacao; d) desesrvoin modelo de medicdo de valor — a
organizacdo deve estabelecer uma metodologia deunagdo e estimativa de valor para os
projetos, considerando critérios quantitativos aelitptivos. Esse modelo de mensuracéao de
valor deve considerar 0os seguintes aspectos: a gaedirige o valor que se pretende criar
(Acionista, Gerente da Unidade, Gerente Geral,dgest Nucleo ou Rede); o valor; a origem
da geracédo do valor (reducéo de custo, inovacaduegéo do prazo de entrega); o risco e suas
implicacdes; relacédo de custo X beneficios; selegdprojetos X custo X beneficios; valor do
portfolio em relacdo a outras possiveis cartesaspcorrer variagdo no orgamento como isso
afetaria o valor da carteira; Gerenciamento denoecdo — 0s valores acordados estao sendo
alocados adequadamente (a organizacdo estd perderdmdo estar executando o
orcamento).

Nesse sentido, Mata Jr. e Duque (2009, p. 42) andique ndo basta alocar os
recursos nos projetos que apresentam a melhordeelagsto x beneficio com o melhor
alinhamento estratégico. E necessario também is@arsé, eficaz, e ndo perder de vista que o
processo de gerenciamento de carteira de projetos @rocesso ciclico e constante, que
necessita de reavaliacdes periddicas que atuadizanformacdes relacionadas aos projetos.

O quadro 2 apresenta 0s aspectos que devem sdderadss para planejar o

gerenciamento de uma carteira de projetos.
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Investimento Alinhamento Estratégico

Envolvimento da Alta Direcéo

Valorizar Teorias de Gestao de
Carteira de Projetos

|
]
|
| v" Processos Tomada Decisao
E v" Mudanga Cultural

v Portfélio de projetos visto como : j Métrica Geracdo de Valor

investimento : Eficacia (fazer a coisa cer
|
______________________________________________ d o e e e e — e — e m e — e — e —— - ————— = == —————— = = === = =]

v" Abandonar velhos habitos
v" Inovacao

v i i s .
Estimativa de valor v Eficiéncia (fazer certo)

v" Quanti / Quali

Valor Execucao

Modelo de medigdo de Valor Metodologia

Quadro 2 Metodologia para planejar gerenciamentadeira de projetos
Fonte: Adaptado de Mata Jr e Duque (2009, p. 42)

A alocagcdo dos investimentos destinados a essegapnas deve ser sempre no
sentido de obter a melhor relagéo custo e benefmio o melhor alinhamento estratégico,
tendo como resultado uma carteira equilibrada gue gantagem competitiva e que tenha um
modelo de gestédo dinamico, para possibilitar uragaieacéo constante de seus projetos.

Crawford (AMA, 2009, p. 326) indica que escritode projetos pode ser de trés
niveis. O PMO de nivel 1 seria aquele que cuidaminas um projeto normalmente, e se
preocupa com um conjunto de tarefas que vao desdarade cronograma, grafico de Gantt e
emitir alguns relatérios [curva “s”]. Todavia, aportancia do nivel 1 reside no fato desse
tipo de escritério ser aquele que introduz os dtogkede gerenciamento de projetos
sistematizados, apresentando um nivel elevado geniaacdo. O PMO nivel 2, além de
continuar provendo apoio a projetos isoladamenygesanta condicbes de integrar
informacdes de varios projetos. Com o escritorieln a organizacdo vai poder integrar
recursos de forma a gerar economia significanta pararteira de projetos. Como jé trabalha
com a integracao de varias informacgfes de projptussibilita 0 gerenciamento de prazos de

entrega de projetos e dissemina as praticas dagj@nmeento por toda a organizacéo, além de
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processar informacdes necessérias a tomada déeedido nivel 3 o PMO aplica processos,
gerenciamento de recursos, priorizacdo, [acompa@h@mde marcos criticos] e visdo
sistémica de todos os projetos ao longo de todganizacdo. O PMO nivel 3 € denominado
também de escritorio estratégico de projetos, pous repositério de padrbes, processos e
metodologias que aprimoram o desempenho dos pso@totodas as atividades, além de
servir para mitigar conflitos na disputa por reosre identificar atividades que podem
compartilhar recursos. Dessa forma, um escritomo pilojetos € um instrumento de
comunicacao por natureza, que estabelece um camsidtuxo de comunicacédo, [executa a
gestdo da informacdo e do conhecimento] para osugxes e para ostakeholders O
Quadro 3 compara alguns aspectos dos niveis deasatde projetos.

Oferta de servicos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Descricao dos servigos
Controle Integracao Estratégico

Especialista em plane] X X Planeja e gerencia todas |as

e controle de projetos atividades relacionadas aps
projetos

Gerentes de proj. e de X X Coordena com os patrocinadores

programas todas as questbes inerentes aos
projetos (riscos, comunicacao
etc)

Mentoring e coaching X Coaching para o0s gerentes
inexperientes

Treinamento e X X Diversos cursos relacionados| a

desenvolvimento GP incluindo programas de
certificacdo

Gerenciamento de X X Analisa e avalia possivels

mudancas barreiras as mudancas |e
desenvolvimento

Avaliacdo da X X Dissemina melhores praticas gde

maturidade GP

Gerenciamento X X Processos e técnicas de GP para

portfélio de projetos selecionar e gerenciar carteiras
de projetos

Metodologia de GP X X X Metodologia customizada

processos, procedimentos |e
modelos comumente usando-se a

WEB

Medicao de valor do X X Programas de indicadores

GP tangiveis estabelecidos padra
medir os beneficios oriundos do
PMO

Softwarede GP X X X Ferramentas de software

conhecidas para planejar,
gerenciar e gerar diversos tipps
de relatérios

Quadro 3 Capacidade dos varios niveis de PMO
Fonte: adaptado de Crawford, AMA, p. 327
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O PMI Brasil (2008) em um estudo recenteb@achmarkingem gerenciamento de
projetos, destaca uma visdo de como os escritdaoprojetos vem sendo utilizados pelas
organizacdes no apoio ao desenvolvimento de sejst@s. Os principais niveis enfatizados
foram estrutura, niveis de reporte, processos €ipap responsabilidade. Nesse estudo do
PMI (Brasil) foram identificadas as principais téndias observadas nas 373 organizagcfes
pesquisadas. Dessas organizacdes 47% apresentamgreds 1 Project Office - PO e 36%
nao apresentam POs. Constatou-se que 41% aprede@taorporativo estratégico.

No Quadro 4 se apresenta o nivel de reporte dorP@lkacao a diversas areas das

empresas pesquisadas pelo PMI — Brasil.

PMO corporativo estratégico
Nivel hierarquico % de reporte

Presidéncia 36
Vice-presidéncia 6
Diretoria colegiada 13
Diretoria 28
Geréncia

Outros 8

Quadro 4 Nivel de repontedepartamentos de uma empresa
Fonte: adaptado de PMI Brasil (2008, p.60)

Estudo do PMI Brasil (2008, p. 63) demonstra qu#é 2as empresas apresentam
PMOs implementados ha mais de 4 anos e que 48%sdagdrios de projetos apresentam atée
3 profissionais compondo sua equipe. O Quadro &sapta o tempo de desenvolvimento dos

PMOs.

Implementacédo de PMO
Em funcionamento % PMOs
H& mais de 4 anos 28
Entre 2 e 3 anos 20
Entre 1 e 2 anos 25
H& menos de 1 ano 27

Quadro 5 Tempo de desenvolvimento de um PMO
Fonte: adaptado de PMI Brasil (2008 p.62-63)
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Com relacéo as funcdes desempenhadas pelos essridérprojetos, observa-se que 53%
trabalham na definicdo de suporte a metodologigetenciamento de projetos, sendo que
44% apoiam as areas funcionais no que tange aejpiento dos projetos. Os gerentes de
projetos em 36% sao subordinados a algum PMO e4émse reportam diretamente as areas
funcionais (PMI Brasil, 2008, p. 64-67).

No Quadro 6 apresenta-se 0s niveis de maturidadeP8tOs desenvolvidos e
identificados na pesquisa (PMI Brasil, 2008, p. 65)

Classificacéo por Maturidade de um PMO % PMOs
Nivel

PMO informal / equipe reduzida / apéia eventualmert

Nivel 1 planejamento 17

PMO basico formalizado pela alta direcéo / respagigzor
Nivel 2 processos e padrdes de gerenciamento / preparealo [ 37

apoiar no desenvolvimento de projetos

Considerado como referéncia em metodologia e apmso

Nivel 3 projetos / ponto focal de informagdes sobre prgjeto 38

Gerencia o conhecimento sobre os projetos / gexenci
Nivel 4 portfélio de projetos / considerado referéncia @aadta 8

administracéo

Quadro 6 Niveis de maturidade de PMOs
Fonte: adaptado de PMI Brasil (2008, p.65)

Um volume de 46% dos projetos apresenta um nivalideamento com a estratégia
da empresa, sendo que 39% apresentam um processadimido para priorizacdo de
projetos (PMI Brasil, 2008, p.48 - 51).

Esses dados sdo de suma importancia para quemdeeatesenvolver um escritorio
de gerenciamento de projetos, pois eles represeatagalidade das praticas adotadas por

guem esta envolvido com projetos no Brasil, alénsateuma pesquisa realizada pelo PMI e
finalizada em 2008.
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2.2 LOGISTICA AMBIENTAL

Segundo Ribeiro (2010, p.1) o estudo e a aplicagidisciplina de logistica sao
fundamentais para quem quer reduzir custos e nagllwonivel de servi¢cos. Sendo assim, a
procura por um melhor entendimento desse assudéoseia aplicabilidade se torna a busca
pela exceléncia nos negocios. Grande parte dasnipagées tem se preocupado em
desenvolver processos que visam a exceléncia estitag e uma das formas de se alcancar
niveis de eficiéncia elevada € com a utilizacabetechmarking.

Logistica ambiental pode ser entendida como umegsi que visa tornar as
empresas mais envolvidas com todo o ciclo de vidapiodutos ou servigos. Nesse sentido,
0s processos de logistica ambiental se preocupamocdestino final do resultado da sua
producdo mesmo apds a entrega desses produtosvigpseaos clientes e dos impactos
causados por eles ao meio ambiente.

Estudar a disciplina de logistica e trazé-la pamatrd do tema gerenciamento de
carteira de projetos pode agregar valor no gererasito de Redes e Nucleos.

A complexidade dos servicos tem levado as empi@sa® conseguirem adaptar a
disciplina de logistica para atender as varias ssidades dos seus clientes. No caso das
Redes e Nucleos, partes desses clientes sdo miteznas necessidades de servicos sao
diversas. Um tratamento logistico pode ser estaidelgppara atender a essa demanda.

Pells (2009, p. 53) quando trata de planejamenta peojetos complexos indica
como matéria critica a confeccdo de um plano désgdes e logistica. Esse plano precisa
pensar em todas as etapas do projeto, nos [formexedcontratos, interface entre os
processos internos e externos e burocracia] mamafatransporte e armazenamento com
relacdo a custos, seguranca e prazo. Um plano iispede logistica ambiental pode
aumentar a taxa de sucesso do gerenciamento daade projetos.

A logistica tem sido vista como um centro de cus0880 COMO UM Processo
impulsionado pelo cliente. Segundo Bovet e Thiggaré2000, p. 122), o projeto do servico
nao é considerado tdo importante quanto o pro@taradduto. Nesse sentido, o foco é sempre
no produto a ser entregue e Ndo nos processosagamtigio a entrega final do produto. No
caso dos projetos de P&D, verifica-se que a impoi#aé dada aos marcos intermediario e
final do projeto. A empresa que adota uma visatoglistica com foco no cliente e em todas
as fases do ciclo de vida do projeto, desde o plar@nto, deve gerar mais valor ao final do
projeto. A logistica pode ser usada para garaemiifo, vantagem competitiva, desde que seja
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utilizada para ultrapassar uma visdo tradicionaldderenciacdo de produtos, chegando a
diferenciagéo de servigos.

Nesse trabalho, propdem-se uma releitura das idéi@ovet e Thiagarajan (2000, p.
126) para que possam ser utilizadas no gerenciantentarteira de projetos. Ao invés de
logistica orientada ao cliente, como indicado pelotores, usa-se logistica orientada aos
projetos. A abordagem de 4 etapas indicada petosespassa a ser a seguinte:

1) Compreender as necessidades dos clientes (m)pjéitilizar levantamento de
informacdes e entrevista com gestor do projeto witadécnica para obter dados relevantes
sobre um determinado projeto. Dessa maneira, podessseguir esclarecer requisitos
emergentes ou ndo expressos, enfatizar os objegivesndo se adéquam e gargalos nédo
observados, quando do planejamento inicial do fwoldtilizar técnicas rigorosas para avaliar
custos (PERT) e assim evitar surpresas no deatarexecucao do projeto;

2) Compreender as fases do ciclo de vida dos ebeuirojetos). As diferencas entre
as fases sédo determinantes e, deste modo, parpaem deve-se compreender qual fase
pode ser mais significativa, em que fase de detehoi projeto a atencdo deve ser redobrada
e quais sao os projetos criticos, mais importamteais lucrativos;

3) Desenvolver pacotes de servigcos voltados padiestes (projetos). Analisar o
potencial de cada cliente (gestor do projeto egpoagm si), avaliar que tipo de pacote e nivel
de servicos deve ser oferecido. Assim, € preciassificar 0os projetos pela expectativa de

retorno e a singularidade de suas necessidadegidéda.
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A Figura 9 retrata 0 modelo de logistica voltadoapa atendimento de projetos de
P&D.

Diferenga de valor dos
projetos

Clientes WNecessidades de servigo do cliente Classificagio dos projetos

‘Servigos / Rotina
Pre-sal
Planejamento e Atualizagio de
projetos / Curva "s" /
Replanejamento Areatecnologica
Programas

Servigos especificos Fluidos L
Cimentagio etc

i Relatorios / ApresentagBes / Marcos
criticos e gerenciais / Curva "s" /
Planilha de custos

Conceaitual

Figura 9 Modelo de logistica para carteira de pogje’ Foco no cliente
Fonte: Costa, Jorge F.

Baseado na exposicdo anterior € preciso passar ymasanova etapa que € a
classificagdo dos projetos quanto ao seu grauindleaahento estratégico e importancia para a
Cia. Todos os projetos da carteira devem ser sufbmseta uma andlise que leve em
consideracdo uma série de fatores, tais como:t@girtas, de custo, retorno, duracao,
aplicacao, logistica etc. Para cada programa (Redelcleo) uma selecéo de critérios deve
coordenar a classificacdo e criar niveis de pad&Ee®rvicos.

O Quadro 7 apresenta aspectos relacionados a deiefo dos niveis de pacotes de
servicos que podem ser ofertados para esses pragr@uando o projeto esta situado no
quadrante “valor do cliente alto” e apresenta r@dades de logisticas de um nivel “padréo”,
devem-se oferecer servigos relacionados a questdes expectativas de tempo de entrega e
entregas parciais importantes, o que pode ser dgmsio como um atendimento que
corresponde a um escritorio de projetos nivel Zsheaso, esse tipo de servico atenderia a
uma carteira de projetos simples, na elaborac&sulatura analitica do projeto (EAP) e em
todas as fases do ciclo de vida dos projetos.

Projetos que estdo classificados no quadrante pgresenta “Valor baixo” com
necessidade de logistica “Padréo” devem recebgragote de servi¢cos simples, semelhante

ao oferecido por um PMO nivel 1. Portanto, o at@edito deve se limitar a pequenos
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servicos de apoio, atendendo a pré-projetos, pjetovos, geracdo de curva “S” e
elaboragcao de cronogramas.

Diferenciado :
E Fornecer melhor servigo
Solugdes de baixo custo ! Escritério - Nivel 3
v" Redes e Ndcleos ! . o
v Customizagio ! v' Atendimento as geréncias
v Planejar / atualizar ! v Nivel de prioridade elevado
@ v Gerar curva “S” : v Relatério de marcos criticos
3 v Treinamento e desenvolvimento ! v Graficos de Custos
2 v' Monitorar prestacdo de contas ! v Preparar Apresentacdes
o v" Administrar portal do conhecimenito
3 :
[ 1
- '9 _______________________________________ .:. ______________________________________________
] 1
(%] 1
(] 1
o . . , . .
g Proporcionar servigos ' Servicos diversos
. ] T 7
simples : Escrit6rio — Nivel 2
Escritério- Nivel 1 !
v' Pré-projetos i v' Carteira Projetos simples
v" Projetos novos ! v" Projeto maduro
v' Atualizar projetos | v' Desenhar EAP
Padrao v/ Montar o cronograma i v/ Montar o cronograma
v' Apoiar usuario ! v' Planeijar / Moitorat
]
Baixo Valor do cliente Alto

Quadro 7 Determinacéo de niveis de servico
Fonte: Adaptado de Bovet e Thiagarajan (2000, ) 12

Projetos residentes no quadrante que encontra &ssidade de logistica
“Diferenciada” e de “Valor baixo” do cliente recebg@acotes de servi¢cos de baixo custo. Sao
aqueles que abrigam as Redes Tematicas e NuclgianBis em quase sua totalidade. Esses
projetos sdo os que precisam de um atendimenteedd@do e de formato especifico para
atender a esses programas.

Os projetos que estdo enquadrados como possuiderascessidades de logistica
“Diferenciadas” e possuem “Valor alto” sdo os qegain demandar os melhores servicos de
atendimento, normalmente direcionados aos exeautda empresa, trabalhando com
informacbes estratégicas. E um tipo de atendimeuo®® corresponde ao nivel 3 de um
escritorio de projetos. Alguns projetos de Rededepose enquadrar nessa dimensao (pré-
sal).

Pode-se sinalizar a entrega especifica de pac@&eser/icos para cada um dos

grupos no quadrante. Qualquer tentativa de claagéib deve ser baseada no equilibrio entre
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o valor do projeto / cliente e o custo de servidaesultado dessa etapa deve ser um conjunto
de parametros de servi¢cos atrelado a grupos espsaife projetos/clientes.

Em seguida busca-se apresentar como sugestdo si#ficdgao dos projetos um
esquema que possibilite uma visualizacdo maishdataldos niveis de projetos / clientes no
que tange aos futuros pacotes de servigcos a séegtados.

4) Alinhar todos os processos (pacotes de sendca@stratégia do programa.
Definidos os requisitos de servicos a serem ofestat projeto/cliente, € preciso desenvolver
uma cadeia de suprimentos adequada, por assim gipeessos adequados para atender a
carteira de projetos. Nesse sentido, ao projet e®delo de atendimento, é preciso pensar
na infraestrutura, recursos fisicos e humanosmeaidas de desempenho (indicadores) e nos
sistemas de informacao.

Para programar essas 4 etapas, a partir de umgag@laplas idéias de Bovet e
Thiagarajan (2000, p. 128), deve-se, primeirameitentificar quais sdo os parametros
criticos de servico. Em seguida, agrupar os prsfelientes de acordo com as semelhangas de
suas necessidades e projetar pacotes de servigas@iendam. A abordagem personalizada
de pacotes de servicos fornece para a Cia umagentaompetitiva maior do que a
abordagem tradicional — pouco flexivel, permitinooa rdpida adaptacdo, quando necessario,
as necessidades dos projetos/clientes. A capacidiadgendimento especifico a grupo de
projetos apresenta-se como fator de sucesso esispa@ prestadores de servigcos, tais como
escritorios de projeto$(oject Office.

Segundo Novaes apud Avila (2006) a evolucido dasticgi pode ser observada,
primeiramente, em trés etapas: atuacdo segmendadiategracdo rigida e a integragédo
flexivel. Nesses trés casos a integracdo se dasesdmente, por meios fisicos e operacionais.
Nesse sentido, as principais operacfes estavadasigeo gerenciamento de informacdes e ao
fluxo de mercadorias e dinheiro, negociacdes deresle de responsabilidades. Em seguida,
apresenta-se uma quarta fase que se caracteriaaintegracdo estratégica, a logistica
passando a ser entendida como um componente deégitrque pode gerar valor, aumentar a
competitividade e induzir a inovagdo nos processi@s.quarta fase surge o conceito de
“cadeia de valor”, que ao integrar todos os sisterdaponibiliza o produto desejado pelo
cliente na quantidade, local, prazo e forma.

A base do gerenciamento logistico integrado estdigagdo entre cada fase do
processo, e conforme a atividade de atendimentwi¢eg se desloca na direcéo do cliente,
procura-se aperfeicoar o processo, de entregardeaseao cliente com baixo custo e maior

valor agregado. Fica evidente que a logistica iattay pode ser entendida como uma
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ferramenta gerencial capaz de agregar valor ar pisi servicos ofertados ao cliente, e esses
servicos devem ser pensados como niveis de atemwimestabelecidos por meio do
desdobramento da estratégia que se pretende desan(@GRAWFORD, AMA, 2009, p. 326;
AVILA, 2006; BOVET e THIAGARAJAN, 2000, p. 128).

Avila (2006) apresenta em seguida as principaisctaristicas das quatro fases
mencionadas anteriormente. Na primeira fase, ésnsé&s logisticos ndo apresentavam nivel
de integracdo, os produtos eram padronizados, asé&nfla producdo era na escala,
profissionais e processos apresentavam algum dévelspecializacdo. Todavia, 0s sistemas
de informag&o ndo tinham um nivel consideravelededlogia e, sendo assim, trabalhava-se
com um alto volume de estoques em toda a cadesafiva.

Na segunda fase, aparece algum nivel de integrdg&oprocessos internos, foi
introduzido o conceito de custo total, por assigedium custo que ndo é mais individual e
pode ser compensado e balanceado através da paalhidiva.

Na terceira fase, os processos logisticos apresesdgaintegrados, flexiveis e
dinamicos exigindo maior utilizacdo de tecnologaardormacao.

Na quarta fase, a caracteristica mais marcante & quegracao interna passa a valer
para 0S processos externos, e surge o conceitadégacde valor, que corresponde a entregar
um produto [servigo] dentro do que foi acordado coaliente.

Nesse sentido, 0 quesito mais importante € a dpeedizacdo doSuply Chain
Management— SCM, que integra além dos processos fisicostratégia, objetivando:
reducao de custos, eliminacdo de atividades quey@@@n valor para o cliente e geracéo de
novos negocios de valor adicionado. A partir de wisdo das fases tradicionais, o Brasil, de
uma maneira geral, é apresentado como estando a&ntfases dois e trés. Dessa forma,
observa-se que ha uma enorme oportunidade pararoespagyap de tecnologia da logistica.
Muito pode ser feito e ofertado para melhoria doscgssos de entrega dos servicos de
gerenciamento de portfélio de projetos, por exemplo

Contudo, mesmo que a empresa esteja atuando cantazésticas de quarta fase da
logistica, a falta de um dos trés fatores do denadad “Triplo A” levara inevitavelmente a
empresa a nao atingir seus objetivos com sucessdatires sdo os seguintes: Agilidade,
Adaptabilidade e Alinhamento (LEE, 2004, p. 5).

Segundo Lee (2004, p. 5) agilidade € a capacidadeadir rapidamente a mudancas
de curto prazoshort-term) em demanda ou oferta e tratar diretamente romyoeeexternos.
Adaptabilidade objetiva ajustar o desenho da cadeisguprimento a encontrar [perceber]

mudangas estruturais no mercado e modificar a dedsuprimentos de acordo com as
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estratégias, produtos e tecnologias. Alinhamenjetigh criar incentivos para melhorar o
desempenho apontando principalmente para a tnreade informacéo e conhecimento entre
os elos da cadeia de suprimento.

Avila (2006) discorre sobre a importancia dos fasres do “Triplo A’ que ndo
podem ser esquecidos quando se trat&ugmly Chain Managemert SCM, e sugere uma
quinta fase, caracterizada pela realizagéo pleraGi, integrando toda a cadeia de valores e
negocios da empresa, cujas caracteristicas priacgsiam negociacdes “ganha-ganha’”,
parcerias duradouras, flexiveis e adaptaveis, apt@sdo uma tendéncia [inevitavel] para o
aprimoramento de redes virtuais geridas por wummual broker e estrategicamente
posicionadas através das caracteristicas exphbatpelo “Triplo A”.

Segundo Leite (2003.p.xii)) uma nova area de atadd logistica empresarial
concentra-se no exame dos fluxos reversos, quagfes que fluem no sentido contrario da
cadeia direta, a partir de produtos que foram desizs. O objetivo principal € o de agregar
valor de diversas naturezas por meio da reintegragises materiais residuais ao ciclo
produtivo.

Ao contrario de uma logistica que se preocupa comnsigtema de distribuicdo e €
orientada para o cliente (BOVET e THIAGARAJAN, 2008 logistica reversa se preocupa
com o processo produtivo. O conceito de logiskeansa aponta para uma fonte de vantagem
competitiva, pois identifica valor no processo dedpicdo das empresas que utilizam residuos
inserviveis no processo produtivo.

Stock apud Leite (2003.p.15) define logistica regeem uma perspectiva de
logistica de negocios referindo-se a uma logisfiGaatua no retorno de produtos, redugéo na
fonte, reciclagem, substituicAo de materiais, redesomateriais, disposicdo de residuos,
reforma e re-manufatura. Em seguida, apresentaoutsas conceitos apud Leite (2003, p.15
e 16): emCouncil of Logistics Manageme(ftLM) — “Logistica reversa € um amplo termo
relacionado as habilidades e atividades envolvit@s gerenciamento de reducéo,
movimentacdo e disposicdo de residuos de produtemmlagens...”; Roger e Tibben-
Lembke, adaptando a definicdo de logistica do Cd&finem a logistica reversa como “O
processo de planejamento,... da eficiéncia e @fstovo do fluxo de matérias-primas,... e as
informacgdes correspondentes do ponto de consunaogoponto de origem com o propdsito
de recapturar o valor ou destinar & apropriadaodisfo”; para Dornier et al “logistica € a
gestao de fluxos entre funcdes de negocio”. Nemsiide, logistica inclui todas as formas de

movimentos de produtos e informacdes.
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Essa pesquisa propde pensar também o gerenciachentorojetos sob a 6ética da
logistica reversa, analisando-se, em cada fase rdfetqy o0s principais fatores que
influenciariam uma economia reversa para organizagapara O meio ambiente, a
preocupacédo devendo ser maior na fase de pland@mm&spectos como 0s econdmicos,
ecologicos, legislativos, [energéticos, burocr@cotecnolégicos e simplesmente o0s
relacionados a logistica devem ser observadosopogta sugere que a inclusdo da logistica
reversa na reflexdo sobre o gerenciamento de reartie projetos € viavel, sendo uma
aplicacdo do pensamento.

Dessa forma, ndo se deve prescindir dessa viséaiéggta, que pode resultar em
maior retorno financeiro para os projetos, maiaorticde das atividades que geram impactos
ambientais, melhoria da imagem corporativa, e acagido da carteira de projetos no patamar
de atividades com desenvolvimento sustentavelgfstica reversa, no caso da administracao
de Redes e Ndcleos, ndo deve se preocupar apema® @specto da economia reversa
durante a gestdo dos projetos, mas também condatprdo projeto e com as conseqiiéncias
do seu uso. Pensar economia de recursos sugerasfalen energia a serem utilizadas, e
recursos humanos, ensaios laboratoriais, treinantenpessoal, aquisicdo de equipamentos e
materiais, descarte de residuos solidos e liqualtesacdes ambientais, entre outros aspectos,
gue participam de uma P&D (AVILA, 2006, e LEITE,dX) p. 27).

Observa-se que todos os projetos de P&D e ou siftdara que visam a retornar
com os residuos inserviveis para o ciclo produwstdo alinhados com as definices de Stock
apud (LEITE, 2003, p. 15). Contudo, nesse caso, S&drata apenas de se dar outra
destinacdo aos residuos inserviveis, mas plarggjando for possivel, a sua ndo geracao,
substituindo etapas tradicionais da pesquisa pdra®umais limpas, por assim dizer
sustentaveis.

A avaliacdo do mercado total das cadeias produtitatas € uma das tarefas mais
dificeis, em razéo da falta de informacdes confsadas cadeias reversas, evidenciando a
importancia do que se denomina “economia revetdalTE, 2003, p.107).

A poluicdo é fruto de um desequilibrio entre a®nstdades de fluxos diretos e
reversos, razao pela qual o estudo da logisticaeatalbreversa € de suma importancia para a
economia das empresas e também para 0 meio ambiente

No caso do estudo em questdo, devem-se trazer @ssestos de logistica reversa
ambiental para dentro da administracao de redésleas, procurando adapta-los, da melhor
maneira possivel, ao gerenciamento de carteirahjorma@do a imagem dos programas e

reduzindo o custo das carteiras.
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Quando se trata de gerenciamento de escritériorojetps e do gerenciamento
especifico de projetos de P&D, o planejamento gddo das atividades de contratacdo e
aquisicdo € particularmente critico, principalmeata grandes projetos. A logistica que
envolve 0s equipamentos principais, suprimentosienais de grande importancia precisam
ser planejados antecipadamente, para garantir daleriaacao, transporte e armazenamento
sejam realizados de forma a atender aos requait®projetos eficientemente em termos de
custo, qualidade, seguranca e prazo (PELLS, 20@3)p

No caso dos programas em questdo, o planejameniogdkica € critico para
projetos de P&D e de infraestrutura. Nesse sentjgazo, transporte, recebimento,
armazenamento e o preparo das instalacdes queer&oebs equipamentos e instrumentos
deve ser matéria de estudo e cuidado por parteata gerencia projetos.

Observa-se nos programas em estudo, que 0s magwooesemas ocorrem no
planejamento do projeto e no planejamento da logisto projeto ou na inexisténcia deste
plano. Uma Unica e pequena questao que passe cisper na hora do planejamento do
projeto (da logistica) pode impactar sobremaneia &1 execucéo do projeto. Nos projetos de
P&D tem-se evidenciado falhas no planejamento dgfars, a principal delas sendo a falta de
um planejamento especifico para a logistica doefwofle P&D. Mais especificamente,
notam-se lacunas tais como: um equipamento de gp@mao foi pensado no momento do
planejamento do projeto; a falta de um local addqymara receber determinado equipamento
ou instrumento; a falta de previsdo de treinameata os técnicos que atuardo no projeto; o
desconhecimento da politica e cultura do locah@zw;do dos projetos; o desconhecimento
da interacdo entre processos da Universidade (exage da Petrobras (patrocinadora) e o
desconhecimento da realidade burocratica que emeoprojeto - por exemplo, a prestagéo de
contas, assinatura de contratos e aquisicao de $egsando Pells (2009, p. 53) essas mesmas
preocupacdes se aplicam sobre projetos que envajvandes quantidades de materiais ou

equipamentos adquiridos e grandes contratos dedimnento de méo-de-obra especializada.

2.3 GESTAO AMBIENTAL

A industrializacdo foi a origem de diversos proksmambientais, como:
contaminacgdo do ar, da agua e do solo; ocupacé@vdéesda de espacos urbanos; poluicdo
dos mares e destruicao de florestas. As novas fodagroducao e de extracdo de recursos

naturais tém aumentado e gerado consequUénciadrdeaaspara 0 meio ambiente e para a
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sociedade. No entanto, as novas tecnologias tambémermitem entender essas mudancas e
estudar formas de convivéncia sustentaveis.

Azevedo (2009, p. 43) destaca o fato de que gerelgeem liderar pelo exemplo,
avaliar o impacto ambiental dos novos projetos, itomar e reduzir impactos das atividades
correntes da Cia, e implementar programas que @stimrespeito ao meio ambiente dentro e
fora da empresa. Essa determinagao da Petrobedzaia importancia de se estudar formas
de aplicacdo de sistemas de gestdo ambiental — SBAsidera-se sistema de gestdo
ambiental o conjunto de diretrizes / politicas ¢detinado pela alta direcdo] e praticas
técnicas e administrativas de uma empresa, queoerabjetivo a melhoria continua de seu
desempenho ambiental (FIRJAN, 2006, p. 5).

Gestdo ambiental € uma expressao utilizada pelasesas para denominar uma
administracdo que se orienta para prever e evitablggmas para a empresa e 0 meio
ambiente. Nesse sentido, ela aponta para uma gagtiobjetivo é conseguir que os efeitos
ambientais oriundos dos processos empresariaiglttdpassem a capacidade de regeneragao
do meio onde a empresa se encontra. Em outrasrgslassa gestdo direciona a empresa
para o que se denomina desenvolvimento suster{iaMeb, 2008, p. 89).

A incorporacéo da gestdo ambiental aos processhstimis e de P&D deve ser
entendida como um investimento no capital imagemapresas e como uma economia a
médio e logo prazos, pois evita ou, pelo menosnaagproblemas ambientais no futuro.

Almeida (2008b, p. 1) define gestdo ambiental [camma disciplina que trata de
uma questdo ampla] e € o processo de articulacii@agies de varios atores sociais para
garantir a adequacao dos meios de exploracdo dasos ambientais.

Dias (2008, p. 89) afirma que a gestdo ambientalpéncipal metodologia para se
obter um desenvolvimento sustentavel, sendo umdigpgestdo empresarial que se orienta no
sentido de evitar problemas ambientais. O procdssgestdo ambiental esta vinculado a
normas ambientais que séo elaboradas pelas ip8&sipublicas no nivel Federal, Estadual e
Municipal. S&o elas que determinam os limites dagio das empresas com relagdo ao meio
em que estao inseridas. Elas determinam, por ererapllimites de emissdo de substancias
na atmosfera, o descarte de residuos solidos ield&je toda a interface de funcionamento
industrial, comercial e mesmo processos ligado&@. P

Por outro lado, Watson et al (2004, p. 622-628icanti que existe um hiato quanto a
quantificacdo das melhorias obtidas pela emprdsiee sodesempenho financeiro da mesma.

Os sistemas de gestdo ambiental, de uma forma, geial apresentam uma forma de
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guantificar os investimentos e relaciona-los cortu@o das empresas. Em geral, ndo se
consegue relacionar a adoc¢ao de um SGA com umaraeib desempenho financeiro.

A gestdo ambiental € apresentada por Almeida (20@8b25) como uma disciplina
pragmatica e diversificada, que apresenta uma vas@ntidade de informacbes e
conhecimentos que podem ser utilizados em indésgiaservicos. Sao informacdes de
aplicacdo pratica que vao desde solu¢des parat@ogambiental em producdo agropecuaria
até a gestdo ambiental em barragens e represas.

Segundo Silva (2004, p. 380) a sobrevivéncia dammozacbes depende hoje
diretamente delas serem eficientes e competiti@screscimento das transformacdes
econdmicas no mundo imp&e novas variaveis nos gsoseprodutivos, € 0 gerenciamento
ambiental € uma dessas variaveis. Um sistema d&ogasmbiental permite que a organizacao
controle permanentemente os efeitos do processiipro no meio ambiente.

Braga (2005, p. 220) indica que gestdo ambientah& série de acdes coordenadas e
empreendidas pela sociedade que visa a solucacorfétas de interesse no acesso e
utilizacdo do meio ambiente [recursos] pelos do®@ores que compdem a economia.

A gestdo ambiental pode ser entendida como umalitiecque é composta por trés
aspectos integradores: uma politica ambiental; lemefamento ambiental e técnicas de
gerenciamento ambiental (ALMEIDA, 2008b, p. 1).

2.3.1Politica Ambiental

A politica ambiental consiste de um conjunto degpgios doutrinarios que moldam
as aspiracOes sociais e/ou governamentais no oquerce a legislacdo e a interacdo entre o
homem e o0 meio ambiente (ALMEIDA, 2008b, p. 1).

As normas legais sdo referencias obrigatorias par@&mpresas que pretendem
implantar um SGA, e 0 ndo cumprimento das norma® @eu desconhecimento afetam
significativamente os investimentos das empresi@n ale influenciar na capacidade de
intervencdo no mercado. Normalmente, 0 que se wbserum comportamento reativo da
parte empresarial, com relagéo a legislacéo eitisasrque a sociedade Ihes tem feito sobre
eventuais impactos negativos de suas atividadesseNegentido, as acdes empresariais
predominantes tém sido na aplicacdo de métodostoms para solucionar problemas
advindos de suas atividades. O foco € na reducdmpactos que ja ocorreram, ficando
evidente o carater reativo dessas politicas andg&ngue tem a predominancia na acéo

corretiva e tem um custo final maior do que umdtigal preventiva.
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Quando a opgdo € por uma politica proativa, o jdamento prévio é realizado a
partir de um levantamento de aspectos e impactdseatais, 0 que permite uma atuacéo
antecipada para evitar impactos negativos, posarmllo reestruturar produtos, processos e
[servicos] envolvidos. Uma politica proativa aplitecnologia preventiva estudando a
eliminacdo de impactos negativos na sua origencama® compreender as causas e agir para
gue nao se repitam (DIAS, 2008, p. 89). Ver Quadro

Politica Ambiental

Aspectos Proativa Reativa
Método Preventivo Corretivo
Custo $$ $$$5$$
Atuacéo Planejamento prévio Retardada
Tecnologia Inovacgéao / Preventiva Corretiva
Impactos ambientais Eliminacéo Mitigacao
Gestédo do conhecimento Aprendizagem / ligbes aprendidas Arquivamento

Quadro.®@olitica reativars proativa
Fonte: Costa, Jorge F.

A maior parte dos esforcos tecnologico e financeuwe sao direcionados para o
SGA das empresas, em funcdo da cultura ambiergdbprinante, esta ligada a metodologias
corretivas, como, por exemplo, reciclagem e armagem de residuos; filtragem de emissao
de gases e tratamentos de efluentes. Nesse sditizdeyidente que € necessario substituir as
medidas corretivas, por acdes proativas de prewvepgds s6 assim pode-se atuar na origem
dos problemas e preparar a organizacdo para seguwta de um desenvolvimento
equilibrado, que atenda as solicitagOes stakeholdersSendo assim, um sistema de gestéao
ambiental pode ser definido como um conjunto depaesabilidades organizacionais,
procedimentos, processos integrados entre si esnggie se adotam para a implantacédo de
uma politica ambiental em determinada organizagcfarddade produtiva (DIAS, 2008, p.
91).

Dias (2008, p. 93) aponta para o fato de que toganizacdo que busca implantar
um SGA deve, a partir da sua alta administracaterménar um conjunto de politicas,
diretrizes e normas e garantir que essa politifz sggropriada ao seu negdcio, tamanho e
impactos ambientais da qual participa, com suasdatles, processos, produtos e servigos;
inclua um processo que garanta a melhoria contgnuisa compromisso com a prevencao de

poluicdo; inclua compromisso em atender a legislag@biental vigente e aos requisitos e
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normas organizacionais; forneca uma estrutura gumifa dar mobilidade ao seu SGA,
possibilitando a revisdo permanente de seus obgetyy metas; seja documentada, de
conhecimento e uso de toda a forca de trabalhtemelsponivel para adakeholders

Almeida (2008b, p.2) aponta para a questdo da sscake recursos e de como 0s
paises emergentes tem fracassado em propor poliadequadas. Esses paises tém
dificuldade em lidar com questbes ambientais, psina dizer, apresentam dificuldades de
estabelecer prioridades de enfrentamento dos pnalsleambientais. O governo e os diversos
atores da sociedadestakeholders devem ser 0s responsaveis por priorizar 0os proggies
sdo mais criticos, quais sdo os de maior impacta pasociedade e tudo isso deve ser
suportado por analise técnicas e econdmicas bedafuentadas.

O acesso a dados de qualidade nos paises emerggmeEsario, mas, mesmo assim,
€ preciso se basear no que ha de melhor para proaeghalises criticas, sendo 0s critérios
mais utilizados para hierarquizar os problemas enthis 0s seguintes: ecolégicos —
relacionados aos aspectos e impactos que afetatardente o meio ambiente; sociais —
relacionados diretamente ao homem, a saude e atapops mais carentes, e econdmicos —
relacionados a producao econdmica e a fatores casome incerteza.

Meadows e Forester (1972) apud Almeida (2008b) md2cam a participacdo como
sendo um aspecto importante quando da determindedgrioridades dos problemas
ambientais em nivel local e, mesmo nos casos désemascondmicas rigorosas, que
quantificam danos causados pelos impactos amlsentainecessario a participacdo dos
stakeholdersOs autores afirmam que somente os individuossqfrem a acdo de aspectos
ambientais podem conhecer os efeitos dos impaotbseatais sobre a qualidade de vida da
populacao local.

Nesse sentido, embora existam leis em diversagassfgovernamentais, leis e
decretos regionais, as organizacdes interessaddesmvolver projetos de gestdo ambiental
devem também estabelecer sua politica ambiental.

Almeida (2008b, p. 8) aponta como um dos princigateres que dificultam a
implantacdo de uma gestdo ambiental, a falta denm#cao ou falta de acesso a ela. Além
disso, os fatores politicos e econémicos, e asridconsisténcias da politica ambiental,

contribuem negativamente.
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2.3.2Planejamento Ambiental

O planejamento ambiental € uma disciplina prospeaue visa ao atendimento de
uma politica pré-estabelecida que regule a inted®m interacdo humana no meio ambiente
e, dessa forma, expresse as aspira¢cdes sociaig@/ernamentais, formal ou informalmente,
por meio de coordenagédo, compatibilizacdo, artg@dae disponibilizacdo de projetos que
propdem intervengdes estruturais e ndo estrut(AaglEIDA, 2008b, p. 1).

Dias (2008, p. 93) aponta para o fato de que, denono simplificado, 0 SGA deve
cumprir requisitos quanto ao planejamento ambiemial sdo 0s seguintes: estabelecer um
procedimento para fazer um levantamento de aspecitmpactos ambientais pertinentes ao
seu negocio; identificar e ter disponivel a legidtae outros requisitos aplicaveis aos aspectos
ambientais ligados aos seus processos; estabefeaater e monitorar objetivos e metas
ambientais em todos o0s niveis que forem necessériogmnter um programa de gestao
ambiental para atingir seus objetivos e metas. &Neentido, para se executar um bom
planejamento € necessario fazer, inicialmente, am tiagnostico e ter acesso a legislacéo
ambiental relacionada ao seu negécio.

Entretanto, Almeida (2008c, p. 13) alerta para@stfio do conceito de planejamento
ambiental ndo possuir uma definicdo muito predisinicbes mais abrangentes deslocam o
conceito na direcdo de um conjunto de procedimeatasétodos que servem para avaliar
aspectos e impactos ambientais de uma acao propadéatificar possiveis solucdes a esta
acao (linha de demanda); ou como sendo um “congmtmetodologias e procedimentos que
avalia as contraposi¢cfes entre as aptiddoes e wsoitérios a serem planejados (linha de
oferta)”. O autor define que uma linha que se prpaccom a “demanda”, estuda os
problemas econdémicos e sociais da populacéo, ddéros objetivos a serem alcancados. A
outra corrente denominada de “oferta” pesquisa ascteristicas do meio em que se
desenvolve a atividade humana, definindo possdilkd de se satisfazer as demandas atuais e
potenciais. Contudo, essas definicbes que s&o amspss podem ser consideradas como
extensdo de planejamentos urbanos, institucionagrenistrativos, que foram acrescidos da
consideracdo ambiental. No trabalho de pesquisaj@stdo deve-se buscar dentro dessa
oferta de conceitos, uma aproximacdo de forma a&teon uma politica e planejamento
adequado para atender as Redes e Nucleos.

Uma visao interessante de sistematizacdo de agiefadejamento € apresentada
por Gregorini (1987) apud Almeida (2008c, p.14) @borda a questdo ambiental a partir de

uma dicotomia que cria um desequilibrio entre @esagiumanas e o meio ambiente fisico
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natural, e onde sugere que existem duas etapass@aranstruir o equilibrio. Quando os
desequilibrios sdo provocados pelas for¢cas da eruou atividades humanas, a acgéo
corretiva € a mais indicada. Quando a acdo € devericdo na natureza e controle das
atividades [econdmicas] humanas para evitar dd#aguifuturo, a acao preventiva é
utilizada. Sendo que a acdo preventiva é apredzrsab dois aspectos: do controle e do
planejamento. A acdo preventiva do planejamentst@tanuma tomada de decisdo baseada
em que? E qual intensidade? Nesse caso, as qusstiiais e econdmicas sdo consideradas
relevantes e devem ser levadas em conta, sob desap planejamento cair no que o autor
denomina de “Sindrome do Planejamento Utdpico” fazeplamento” que ndo apresentam
uma agao concreta de intervencdo preventiva ede@nmanutencédo dstatu quo.Assim, a
acdo preventiva de planejamento ndo é um produ@bado, mas um processo
politico/administrativo.

No caso de uma aproximagao da metodologia paramsplanejamento ambiental
de Redes e Nucleos, o tipo de planejamento prexemtais adequado parece ser o que segue
a linha da demanda, onde o tema tem por objetgpalggio, para definir os objetivos do
planejamento.

Almeida (2008c, p. 33) discorre sobre a questéplaimejamento ambiental e a teoria
dominante do planejamento, e inicia a discussémrneado a Rezende (1982), “o espacgo tem
sido, ao longo do tempo, destinado a cumprir fusgdgpecificas que variam segundo as
necessidades das organizacfes sociais em cadd.dgesse sentido, todos 0s espacos que
sofrem ac&o antropica sdo parte de uma resultaatabada e em transformacéo, fruto de
intervencdes reguladas por diferentes sistemasgosli Sendo assim, a producdo do espaco
[modificado pelo homem] organizado reproduz o mddgroducao [capitalista] dominante.
A teoria dominante do planejamento e a ideologoralista, [que também €& dominante],
crescem e se nutrem de uma economia de livre empE®&o, a teoria moderna do
planejamento se desenvolve e se fortalece a mhrtum pensamento liberal, das ciéncias
matemaéticas e da teoria geral da decisdo. E essé d@ liberalismo econémico que se
transmuta em conceito de planejamento, considerach® método de abordagem da tomada
racional das decisdes.

Lindergren (1978) apud Almeida (2008c, p. 35) iadgue o planejamento € um
processo racional de decisdo e aponta etapas grecam sistematizadas: avaliacdo — analise
de dados e diagnéstico; selecéo e aplicacdo dbosrmentos — processos técnico, politico e

decisorio; execucao e controle — sobre as causas.
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Os conceitos de planejamento ambiental, a princig@ metodologias e técnicas
tradicionais derivadas da administragdo. Mas, camplanejamento € sempre uma acao
(reativa ou preventiva) e uma abordagem antrOopateso meio ambiente, a questdo
ambiental deve ser considerada e deve ser padgramte do conjunto de planejamentos
econdmico-social que compdem o planejamento phci@ qualquer atividade humana.

Sabe-se que Redes e Nucleos sdo programas queisadmingrandes carteiras de
projetos de P&D e de infraestrutura. Assim, corditee a necessidade de se pensar
planejamentos que incorporem a questao ambierdghr@jetos que compdem essas carteiras,
de uma forma ou de outra, interagem com o0 meio emdi desde a sua execucao inicial até a
entrega de um produto final, que pode ser uma gyt civil, um servico, um novo
processo, um prototipo ou um simples relatoriolfifrato de anos de ensaios laboratoriais.
Por essa perspectiva, todo e qualquer programaapet@ relacionado com desenvolvimento
econdmico-social e [tecnhologias] deve incorporgiuastdo ambiental, responsabilizando-se
por sua interagcdo com o meio ambiente.

Almeida (2008b, p. 413) apresenta um estudo queavesbre técnicas de gestdo e
relaciona uma grande quantidade de informacdese s@bevisbes em planejamento
necessarias para a tomada de decisdo. Nesse estualator afirma a importancia do
desenvolvimento de técnicas de previsdo para dec® planejamento, técnicas de gestéo e
de gestéo da responsabilidade.

A literatura sobre gestdo ambiental apresenta shgetécnicas de solucbes de
problemas. S&o diversas ferramentas de administrdc&@erenciamento: fluxograma,
brainstorming; técnica de grupo; folha de verificacdo; diagranea Rareto; histograma;
diagrama de disperséo; andlise de campo de fargesa;de controle; grafico de percepcgéo de
desempenho etc. As ferramentas apresentadas, eal, &0 de uso comum em
administracdo, ndo sendo diferente o seu uso eengamento ambiental (ALMEIDA, J.,
2007, p. 51).

O estudo aponta que o basico para a gestdo anihbimesita: gestédo, indicadores e
técnicas que se complementam e formam um perfgéto, do, check e actioPDCA)

ambiental.
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2.3.3Gerenciamento Ambiental

O gerenciamento ambiental é entendido como um ntmjde acdes [especificas e
técnicas] que visa a por em pratica o que foi etallo em uma politica ambiental e
desdobrado em um planejamento ambiental. Nesse@esle age mais operacionalmente na
regulacé&o, no uso, no controle, na protecéo e naeceacdo do ambiente e na avaliacdo da
conformidade dos processos correntes com as destestabelecidas pela Politica Ambiental
(ALMEIDA, 2008b, p. 1).

Segundo Schaltegger e Synnestve (2002, p. 345) &séms as principais
caracteristicas de um bom gerenciamento ambientalirma empresa, ambas intimamente
ligadas a questdo econdmica. A primeira apontaentd® de auferir beneficios econémicos e
salvar os custos das medidas implementadas nogpnagambiental e, a segunda alerta para o
fato de se poder identificar uma quantidade Gtimaetursos que podem ser utilizados num
programa dessa natureza, mas que maximize 0 suUBB®SOMIco. Esses autores apresentam
uma visdo econdmica do gerenciamento ambientabeNesso, € uma visdo que interessa as
empresas, aos investidores e aos acionistas.

Almeida, J. (2007, p.3,4) apresenta o conceitoedtergiamento ambiental como um
conjunto de ac¢bes multidisciplinares. Gerenciamemibiental é apresentado entdo, como
uma acdo possuidora de atributos que sdo orig;@aoadministracdo tradicional e, que,
convive com uma inter-relacdo entre varios campmosahhecimento cientifico, tais como:
administracdo, economia, biologia, direito, engeiahasociologia [quimica, oceanografia],
etc. O autor indica que, no setor privado, o geaemento ambiental interage com as politicas
governamentais, com os diversos niveis de legisjag@m demandas e pressfes de opinido
publica, com as tendéncias [exigéncias] de mereadn o investimento em qualidade total.

A partir dos conceitos expostos anteriormente, sgyiea em questao utiliza o
conceito de gestdo ambiental - conceito mais amptmmo sendo um conceito que é
construido a partir de outras definicdes — por e@tendefinicdo de politica e planejamento
ambiental e de gerenciamento ambiental - ficanda eima como possuidora de atributos
de acédo mais direta e especifica como sendo urmigldia pragmatica.

Os projetos que déo origem as carteiras de Red#scleos devem posicionar-se
alinhados com a estratégia ambiental determinatia grapresa. Assim, é necessaria uma
mudanca de atitude radical. Investir em questfes ttpgam conceitos de gerenciamento
ambiental para dentro das Redes e Nucleos ndogeod®nsiderada como custo, e sim como

uma visao de economia de custos.
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Almeida, J. (2007, p.8) apresenta 0os eventos qignaram as mudancas nas
atitudes das empresas publicas e privadas frenteeém ambiente - opinido publica; leis e
regulamentos; aumento de responsabilidade; nowgiscios; aumento da credibilidade etc - e
aponta para o fato de que o gerenciamento ambigeNal ocorrer com uma intima integracao
entre todos os setores da empresa. O autor dismbre pontos importantes para se desenhar
um bom gerenciamento ambiental, e se baseia numsdoeda literatura, que inclui:
Abiquim, Instituto Brasileiro de Mineracédo - IBRANhternational Chamber of Commeree
ICC e na familia de normas ISO 14000.

Segundo Almeida, J. (2007, p. 8) debater sobregifudo gerenciamento ambiental
dentro do ambiente organizacional é tratar de sesgonsabilidades e atribuicbes. Dessa
forma, é de fundamental importancia conhecer odpatividade a que a empresa se dedica,
0 seu nivel de envolvimento com a questdo ambientimo a organizagao lida com esse
tema. O Quadro 9 apresenta os niveis de consa@edtz [sensibilizacdo] social das
organizacbes quando comparados as diferentes dasedordagem da varidvel ambiental
proposta por Ackerman e Bauer (1976) apud Almeidé007, p. 9).

Fases
Nivel Percepcao Compromisso Acéo
organizacional
v' Importancia da politica v' Adquire v" Incorpora compromissos
(ambiental) organizacional conhecimentos
Alta v/ Estabelece e divulga para os v'  Contrata v' Altera padrées de
Administracao stakeholders consultoria desempenho
v Desenvolve projetos internos especializada
Compromisso Acéo
v' Soluciona problemas técnicos v" Provoca alteracées nas
v'  Desenvolve sistema de aprendizado nos niveiscExgi unidades operacionais
Consultoria administrativos v' Aplica os dados
Especializada v' Desenvolve sistema de interpretacdo do ambiente desenvolvidos na
externo avaliacao de desempenho
v Representa a organizacdo externamente organizacional
Acao
Unidade v"Incorpora funcéo na atividade linha da estrutugaoizacional
Administrativa v/ Altera processos e investe recursos
v

Dissemina a responsabilidade por toda a organizacdo

Quadro 9 Fases de envolvimento orgaiirat / processo de sensibilizagio social dasnizgeades.
Fonte: adaptada de Almeida, 2007, p.9

Dessa forma, organizacbes apresentam um nivel deridsele que depende do
estadio de desenvolvimento da gestdo em que etm@mtra. Ela pode estar na fase da

percepcédo, do compromisso ou mesmo da acao. Sefomre (1992) apud Almeida, J.
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(2007, p. 10) é possivel integrar as atividadesreetes ao meio ambiente com as demais
areas da organizacdo. O gerenciamento ambientaldisempenhar suas funcées de modo a
interagir com a: producédo — no sentido de influmnola reducdo do consumo de energia, de
matéria-prima e diminuir a producdo de residuosnputemcdo — atuar como auxiliar nas
operacdes que garantem a manutencao da qualid&®;—Pinvestir e desenvolver em
pesquisas que visem a melhoria da qualidade amabidatprodutos, processos e servicos;
suprimentos — para gerenciar toda a logistica ardljemarketing — contribuir para o
desenvolvimento de [processos, servi¢cos] produtobiemtais; recursos humanos - RH /
treinamento e desenvolvimento - T&D e desenvolvimete programas de [sensibilizacao]
conscientizacdo; saude e seguranca — projetar ap@escontribuam para a saude dos
profissionais e desenvolver planos de contingéamaiental; financiamento — desenvolver
conjunto de indicadores financeiros relacionadagiestdo ambiental; planejamento — atuar
adaptando e criando novas possibilidades de atenttima questbes ambientais; juridico —
fornecer suporte para interpretacdo de leis anmdigntomunicagdo — elaborar e executar
programas integrados com foco nas partes interassad

Nesse sentido, gestdo e gerenciamento ambientakeapiam tOpicos que sao
utilizados pela administracdo de uma forma gexaha diretrizes e principios — que devem
incorporar-se aos valores da organizacdo e cootaracparticipacdo da alta direcéo - além de
alertar para a importancia das normas de certdwagnbiental como sendo ferramentas de
gestdo ambiental e que, comumente, essas normatdasn ser integradas a administracao
das organizacdes. A pratica demonstra que quakg# [administrativa e operacional] s6
apresenta continuidade e sucesso dentro de umaizagao quando 0s segmentos atuam de
forma conjunta. Nesse sentido, € vital para a implgiio de uma gestdo voltada para o meio
ambiente que a sua politica ambiental passe a fsade dos valores organizacionais.
(ALMEIDA, J., 2007, p.11 e 12).

O Quadro 10 apresenta uma sintese dos eventos lideap@ambiental versus
planejamento ambiental e, em termos de gerenci@amanbbiental, as dificuldades
encontradas.
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Proativo S .
! Gerenciamento Preventivo :
! Gerenciamento Preventivo :
i v/ Levantamento de aspectos e |
i impactos i
! v'Auditorias ambientais !
! v' Controle da legislacédo :
: v' Economia de recursos :
Politica
i Gerenciamento corretivo _ _ i
: Gerenciamento corretivo !
! v' Problemas ambientais :
i v/ Aumento de custos do processo |
i v Custos ($) solucionar problemas i
1 1
Reativa i i

Ruim Planejamento Excelente

Quadro 10. Tipos de gerenciamento ambiental - Rlarento ambiental vs Politica ambiental
Fonte: Costa, Jorge F.

O quadrante que apresenta uma politica ambiensdivaee um planejamento
ambiental ruim leva necessariamente a um tipo dengmmento corretivo. Caso ocorra
algum evento ambiental ndo desejavel, o enfrentenmEnproblema necessariamente elevara
0S custos operacionais e aumentara a dificuldadepdear o sistema. Com uma politica
reativa e um planejamento bem realizado, 0 gererito sera corretivo. Nesse caso tende-
se a minimizar os problemas, mas 0s custos panaigné-los permanecem elevados. Com
uma politica proativa e um planejamento ruim, oegelamento sera preventivo, mas
enfrentara problemas operacionais com a necesstitaderrecdes no processo. Finalmente,
com uma politica proativa e um planejamento benlizesto, o gerenciamento sera
preventivo, e esse tipo de sistema de gestdo apaeseuma série de aspectos positivos,
como: auditorias ambientais, levantamento de aspextimpactos — LAI, e um sistema de
monitoramento da legislacdo ambiental pertinent@egicio. Nesse caso, a tendéncia € de
gue ocorra economia de recursos.

A literatura menciona a importancia dos instrumerde sistema de gerenciamento
ambiental. Almeida, J. (2007, p. 25) discorre sofisediversas técnicas de avaliacdo de
impactos ambientais (AlA). E, apresenta a avaliag&impactos ambientais, como sendo, o
instrumento mais conhecido de gerenciamento andbieBssa ferramenta de avaliagcdo se
tornou conhecida e difundida entre as organizagegido a exigéncia legal de estudos
prévios de impacto ambiental para implantacdo da sénie de atividades empresariais. Na

sequéncia apresentam-se 0s programas de monifwizagle recuperacdo ambiental. O
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primeiro se preocupa com a conformidade do sistemarelacdo as leis, regras, normas,
padrbes ambientais, e cuida da manutencdo e dgaedie custos de producdo. Nesse
programa também se estabelece uma carteira dadwdas ambientais que possibilita a auto-
avaliacdo de todo o sistema ambiental. O segunaigrama também €& conhecido como de
reabilitagcdo ou de restauracdo, que, segundo o BAdNGnifica recuperar a &rea degradada
de acordo com um planejamento prévio de utilizagdositio, fazendo-a retornar a uma

condicdo minima de uso. Esse programa € planejapaotia da AlA e é parte integrante dos

empreendimentos.

Com base em auditorias ambientais e / ou estudomgEcto ambiental (EIA), a
empresa estabelece seu Plano Diretor, que sigraficaunido de um conjunto de agdes
[conhecimentos] necessarias para que a empresa giggsmatizar o agenciamento de suas
questbes ambientais. Um plano diretor, além debelgteer metas e objetivos, organiza os
diversos recursos financeiros e fisicos da empresasa forma, considera-se como um
instrumento de gerenciamento, que dentre outramagomelhora o processo de tomada de
deciséo (Almeida, J. 2007, p.31).

Almeida, J. (2007, p.32) apresenta alguns prograteasinimizacao de residuos e
reciclagem, de analise e gerenciamento de riseosiedlidas emergenciais e de comunicacao.
O primeiro programa tem o foco no desenvolvimentopthno de acéo para solucionar
problemas gerados pelos residuos do seu processiutipp, e para realizar esse
planejamento, normalmente, € preciso o investimenicequipamentos e em tecnologias, e
sdo necessarias mudancas de atitudes administtableasegundo programa, basicamente,
sdo apresentadas técnicas de gerenciamento des,riso;m 0 intuito de reduzir a
probabilidade de ocorréncia de acidentes e parestelecer planos de contingéncia. O
programa de medidas emergenciais cuida de ter pldmaontingéncia para riscos que foram
previamente identificados. Esse programa se pregcmormalmente, com acidentes
ambientais, como vazamento, contaminacfes e desamemto, e esta intimamente
relacionado ao programa de riscos. O programa deumcacao Se preocupa com a
informacédo que deve ser passada paratakeholders -diversas partes interessadas da
empresa. Ele € formado por um conjunto de subpmaga de relagdes publicas, de
treinamento e de educacdo ambiental. Consta tandeerelatérios ambientais e comisséo
interna de meio ambiente (CIMA), ambos entre outi@scdes visam a envolver 0s
funcionarios nas questfes ambientais da empresa.

Almeida, J. (2007, p. 38) apresenta um breve hist@a preocupacédo das empresas
com a prevenc¢ao a poluicdo, que se inicia na reuwdvdClube de Roma (final dos anos 60) e
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vai até a ConstituicAo Federal Brasileira de 1998rios termos sdo utilizados para
denominar esse instrumento de gerenciamento arabigmbducdo mais limpa (€aner
Production), tecnologias limpas (€an Technologigsreducéo na fonteSpurce Reductigre
minimizacao de residuogvaste Minimization

Como resultante de um crescente nivel de exigéaamiental imposto as
organizacdes, que comecam a ser responsabilizaelas resultado de seus processos
produtivos, surgiu o conceito de gerenciamento anthi, formalizado em uma norma
internacional pel®ritish Standard Institutior- BS 7750.

Segundo o conceito do INMETRO, “Normalizacdo éiaddde que estabelece, em
relacdo a problemas existentes ou potenciais, nigéss destinadas a utilizacdo comum e
repetitiva com vistas a obtencao do grau otimordera em um dado contexto”. Os objetivos
de uma normalizacdo para uma variedade de disafpBdo os seguintes: em economia —
reduzir o aumento da variedade de produtos e proeetbs; em comunicagdo — buscar
aperfeicoar os meios de comunicacdo entre o fatteéca o usuario, para melhorar a
confiabilidade das relacbes comerciais e dos smyiem seguranca — buscar protecdo do
meio ambiente, incluindo a vida humana e a saugepmtecdo do consumidor — dotar a
sociedade de ferramentas para verificar a qualidadeprodutos; em eliminagéo de barreiras
técnicas e comerciais — evitar regulamentos cantkis com o de outros paises para facilitar o
intercambio de produtos e servigos. Para a ABNTrfiNoé o documento, estabelecido por
consenso e aprovado por um organismo reconhecid®, oferece, para uso comum e
repetitivo, regras, diretrizes ou caracteristicasaptividades ou seus resultados, visando a
obtencdo de um grau 6timo de ordenacdo em um aadexto” (ALMEIDA, J., 2008a, p. 75
e 79)

Seguindo essa perspectiva apresentada anteriormanteormalizacdo parece
necessaria em todos os seguimentos da sociedadse i desde as operacdes fabris até na
transferéncia de tecnologia e na melhoria da caddiddas nossas vidas, podendo ser
entendida como uma ferramenta para se alcancammzaxgido da produgao e minimizacao de
custos. Os beneficios apresentados podem serafwabt utilizar de maneira adequada os
recursos disponiveis; uniformizar a producéo; itacib capacitacdo das pessoas; possibilitar
uma gestdo do conhecimento (registro do conheco)yiefdcilitar a transagao (compra e
venda) de tecnologia. Todavia, os beneficios tampédem ser quantitativos e, nesse caso,
sdo os seguintes: reducdo do consumo de materidlsizir desperdicio; padronizar

componentes; padronizar equipamentos; reduzir dedlie de produtos; disponibilizar
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procedimentos para calculos e projetos; aumenfaodutividade; melhorar a qualidade e
controlar processos (ALMEIDA, 2008a, p. 76).

Almeida (2008a, p.77) discorre sobre os quatroigigte elaboracdo de normas que
sao: internacional, regional, nacional e institneilo As internacionais sao aquelas fruto da
participacdo de diversas nagdes com interessesnsorRor exemplo, as normas originarias
da familia ISO -nternational Organization for StandartizatioNo nivel regional as normas
sdo elaboradas por um limitado grupo de paisesgepemplo, MERCOSUL. As normas
nacionais sdo destinadas ao uso interno dos paiseabém sdo elaboradas a partir de um
consenso entre interessados em uma organizagaonakcPor exemplo, no NOSso caso
apresenta-se o INMETRO e, no nivel institucional,n@armas sdo elaboradas para o uso
dentro de empresas ou instituicbes, com a finadiddel reduzir custos, evitar acidentes e
orientar procedimentos - por exemplo, as normasnas da Petrobras. Em seguida, o autor
apresenta o processo de elaboracdo de normasbessijue consiste na sequéncia de seis
etapas: A sociedade se manifesta com interesse neandeterminada norma; O Comité
(ABNT/CB) ou organismo de normalizacao setorial BNBNOS) analisa o tema e inclui no
programa de normalizacdo setorial (PNS); é criada comissao de estudo ou a necessidade
€ incorporada a uma comisséo ja existente (voliasiara comissédo elabora um projeto de
norma; o projeto é depois submetido a comissaoiqaifitonsulta de editais); as possiveis
sugestdes obtidas na consulta publica sdo anaisad# for o caso, incorporadas e o projeto
de norma é aprovado e enviado a gerencia de pmaEssiormalizacdo da ABNT para
homologacdo e publicagdo como norma brasileirandtsnas podem ser entendidas como
originarias da consolidacdo da ciéncia, tecnolagiexperiéncia da sociedade, que visa a
aperfeicoar beneficios para a sociedade.

Os tipos de normas apresentados séo: basicas -alnmnie de abrangéncia ampla,
com disposicdes gerais para uma especificidadsradenologia — de termos e defini¢cdes; de
ensaio — que apresenta métodos de ensaio; de @redapresenta requisitos a serem
atendidos por um produto; de processo — espeaqifigaisitos a serem atendidos por um
processo; de servico — apresenta requisitos a satemdidos por determinado servico; de
interface — especifica requisitos relativos a campaade de produtos ou sistemas em seus
pontos de interligacdo; sobre dados — lista caiatitas onde valores e outros dados sao
indicados, a fim de especificar produtos etc. @ratambém apresenta os tipos de normas de
conformidade e de certificacdo. As de conformidestéo relacionadas ao exame sistematico
do grau em que um produto, processo ou servica@atans requisitos especificados. Trata

ainda de apresentar relagbes com inspecéo, veébode conformidade, certificagéo, registro
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e credenciamento. As de certificagdo tratam de saptar conceitos de sistema de
certificacdo, esquema de certificacdo, organismeetgficacdo, organismos de inspecéo e
certificado de conformidade (ALMEIDA, 2008a, p. 80)

Importante frisar que as atividades que lidam cgseeassunto estdo inseridas no
Sistema Nacional de Metrologia, Normalizacdo e {@ade Industrial (SINMETRO), que é
composto por mais de 200 entidades publicas edas/aAcima desse organismo apresenta-se
o Conselho nacional de metrologia, normalizacaa&idpde industrial (CONMETRO) e
tendo como organismo central o INMETRO. Destagyeaseda, a funcdo da ABNT, que
busca compatibilizar interesse traduzido na ela@mau revisdo de normas, seguindo quatro
categorias para registro de normas, que sdo amsguUNBR-1 normas compulsérias, que
sdo as de uso obrigatorio no Brasil; NBR-2 nornedsrendadas, de uso obrigatério para o
Poder Publico; NBR-3 normas de uso voluntario e NBRbrmas probatérias, que estdo em
fase experimental (ALMEIDA, 2008a, p. 83).

No contexto de criacdo de normas especificas pame ambiente, surgiu o
conceito de certificagcdo ambiental. As empresasgmas buscar uma certificacdo que garanta
gue seus processos organizacionais estdo em caddéoiencom a legislacdo vigente e néo
ferem a interesses dostakeholders.Essa certificagdo consiste em um atestado de
conformidade a um determinado referencial normaftiemecido por organismo publico ou
privado, que garante que as resultantes do propesdativo da empresa (produtos, servigos
etc) se distinguem de seus concorrentes por respsitcondicdes ambientais locais. As
certificacbes entdo podem ser de carater compalsdui voluntario. As primeiras sao
estabelecidas nos diversos niveis governamentaom@am para a garantia de seguranca do
consumidor ou da saude publica. As voluntarias a&eitas por determinado segmento
produtivo, mas seguem um padrao rigido de quali@dsIEIDA, 2008a, p. 208).

Segundo Holt (1998), dentre um conjunto de emprgegjuisadas a maioria
apresentou beneficios a partir da implantacdo dsistema de gestdo ambiental acreditado.
Nesse sentido, foi possivel identificar que howeucdo de custos com gerenciamento de
residuos, agua e energia, com reducado do consummnuaustivel, reducdo de multas devido
a acidentes e melhoria na imagem. A pesquisa imforque 47% das empresas se tornaram
mais fortes do que seus concorrentes diretos. tantee o trabalho de quantificar os
investimentos ainda € um problema.

O INMETRO define certificacdo como “um conjunto aividades desenvolvidas
por um organismo independente da relacdo comemmalo objetivo de atestar publicamente,

por escrito, que determinado produto, processoeouice® estd em conformidade com os
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requisitos especificados. Estes requisitos podem: smcionais, estrangeiros ou
internacionais”. Nesse sentido, as atividades déficacdo podem envolver: analise de
documentacéo, auditoria e inspecdo em empresda @knsaio de produtos, com o objetivo
de avaliacdo da conformidade e a sua manutenc&@ertficacdo pode ser entendida como
um processo que comega com a sensibilizacdo dasgses empresas, e da necessidade da
qualidade empresarial para se inserir no mundo etitiyo. Os beneficios que uma
certificacdo pode trazer para os diversos segmemtmiutivos da sociedade sdo evidentes:
para o fabricante, a certificacdo garante a implgid eficaz dos sistemas de controle e da
qualidade na empresa, diminuindo perdas e custpsodiaicdo; para o exportador, garante a
qualidade de seu produto para os compradores egtguara o consumidor, a certificacdo da
maior confianca no produto ou servico que esta cesmtuirido e para o governo, a
certificacdo € um instrumento que pode ser utibzpdra criar uma infraestrutura técnica
adequada ao desenvolvimento (ALMEIDA, 2008a, p.92)

Importante ressaltar que a certificacdo fundamentadfamilia NBR 1ISO 14000 tem
como funcdo harmonizar padrdes de gestdo ambumtalel internacional.

A partir da criagdo de normas ambientais e do swegio de certificacOes
ambientais, naturalmente, se tornam necessariasidi®rias ambientais. E, nesse sentido,
auditoria ambiental apresenta-se como um importangrumento do sistema de
gerenciamento ambiental. Sabe-se que existem ds/épos de auditoria: de desempenho; de
conformidade legal, de sistemas gerenciais, dac&@a de processos; de risco, ambiental
(identificacdo de impactos) e de emergéncia. Umdit@ia ambiental apresenta tanto
vantagens - ajuda a proteger o meio ambiente;ifib@né documenta o cumprimento de leis,
politicas e procedimentos da organizacdo — quamtesaantagens - pode ser utilizada para
desinformar o publico e, se realizada de maneranipleta pode levar a um falso senso de
seguranca quando se trata de gerenciamento deeprablambientais. As auditorias podem
ser internas — feitas por membros da organizac@o externas - feitas por auditores
independentes (ALMEIDA, J., 2007, p. 27). Uma dasamentas mais tradicionais usada
para gerenciamento ambiental, no que tange aooterde sistema de gestdo ambiental, €
sem duvida a auditoria ambiental.

Almeida (2008a, p. 206) identifica como de partcuhteresse a transformacao do
pensamento que na década de 70 d& importanciaatdie da poluicdo”, e na década de 80
se preocupa com o planejamento ambiental. A quemtdlniental passa a fazer parte do

planejamento estratégico das organizacoes.
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Segundo Almeida et al (2005) apud Almeida (2008a21b) nesse contexto, na
década de 70 surgiram as auditorias ambientaisitaslas, adotadas por grandes corporacdes
multinacionais, afirmando-se como ferramentas geaeneficientes.

A auditoria ambiental pode ser apresentada a mitrma visdo ampla de diversos
tipos de auditorias, que sédo as seguintes: auditmnbiental de regularidade, desempenho e
conformidade; auditoria de passivo ambiental; auditde sistema de gestdo ambiental;
auditoria para identificacdo de aspectos ambienta@biliarios; auditoria de rotulagem
(qualidade) ambiental; auditoria de seguro ambiergaditoria de conformidade legal,
auditoria de projetos MDL,; auditoria de risco dédito; auditoria de responsabilidade sdcio-
ambiental; auditoria de avaliagdo de conservacaendegia, e auditoria de boas praticas de
laboratorio (ALMEIDA, 2008a, p. 221).

2.3.4Desenvolvimento Sustentavel

O conceito de desenvolvimento sustentavel tornoexsdente em 1987 em um
relatorio (Brundtland) denominado “Nosso Futuro @amh, publicado pela Comissao
Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nac@/nidas. “O desenvolvimento
sustentavel € aquele que atende as necessidapgessdate, sem comprometer a possibilidade
das geracdes futuras atenderem as suas propriassitedes”. Nesse sentido, a idéia de
sustentabilidade ficou ancorada nas dimensdesl|satiental e econdmica (LEMOS e
BARROS, 2007. p.19 e DIAS, 2008, p. 31).

Em documento produzido pelo Conselho “Internacioraimpresarial para o
Desenvolvimento Sustentadvel que atuou na Confeaédoi Rio em 1992, denominado
“Mudando o rumo: uma perspectiva global do empradarpara o desenvolvimento e 0 meio
ambiente”, o Conselho admite que as empresas dassmmir maior responsabilidade social,
econdmica e ambiental, e que o progresso em diggd@i@senvolvimento sustentavel (DS) &
um bom negécio, pois cria vantagem competitivavaamportunidades e propéem uma nova
ética nos negocios. A introducdo das idéias de ®%aio empresarial aparece como uma
possibilidade das organizacfes assumirem formgestéo mais eficientes, como praticas de
eco-eficiéncia e a producdo mais limpa. Contudo,sgdobserva uma elevacao de consciéncia
[sensibilizag&o] do empresariado e, sim, um aptarento de oportunidade (DIAS, 2008, p.
38).
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A abordagem da dimensdo econbmica do DS n&do emtracanflito com o
pensamento empresarial tradicional, pois as engpeggacriadas para serem economicamente
viaveis. Toda empresa busca aumentar sua rededelidando lucro aos seus acionistas. De
uma forma mais geral, segundo Lemos e Barros (2009) a idéia de DS aponta dois pontos
fundamentais: “o problema da degradacdao ambiemaé geralmente acompanha o
crescimento econdmico, e a necessidade que ess@nwato contribua para reduzir a
pobreza”.

Os analistas concordam que a idéia de DS abratgesses muitos diversos e isso
seria motivo da aceitacdo por toda a sociedadear@sientalistas, 0os governantes, 0s
profissionais de gestdo, politicos, economistas negpreendedores utilizam o termo
“sustentabilidade ou DS” para expressar opinidérahites de como economia e ambientes
devem conviver. Nesse sentido, fica a questéo ritieacde que o conceito de DS € vago,
universal e impreciso.

Um dos problemas é que a compreensao tradicion@Sjeque se sustenta nos
aspectos econdémicos, ambientais e sociais ficagioajda, porque implica que o equilibrio
dindmico pode ocorrer na forma de trocas entresessgectos. Na pratica as decisfes dos
stakeholderpermitem trocas sem levarem em consideracdo ogeprtes da natureza que, a
principio, ndo podem ser negociados a parte. O effonaeixa margem para varias
interpretac6es, mas isso pode ser visto tambémamapositivo, pois é a partir da busca por
um equilibrio dindmico entre o social, econdmicangbiental que se pretende construir um
futuro (LEMOS e BARROS, 2007. p.21).

Interessante notar que essas questbes de D®nampbdem ser levadas para
dentro da gestdo de Redes e Nucleos. Para quedssa € preciso criar para a carteira de
projetos um conjunto de principios e valores queen® com coeréncia, a governanca dos
programas nas tomadas de decisdes e seu relacioioacnen osstakeholders tais como os
colaboradores, os clientes, os fornecedores, a ANMResquisadores da Petrobras e das
Universidades, o coordenador do programa, socieglad@etrobras.

Almeida, J. (2007, p. 38) apresenta uma digressBesa prevencao a poluicdo e o
desenvolvimento sustentavel. O ponto alto dessaisifio aparece quando o autor alerta para
o fato de que se deve procurar um modelo ambieatdaBrsustentavel, que procure resolver
0s problemas de desequilibro econdmico que tamigteocupado a sociedade brasileira. Os
beneficios de um sistema desses sdo: melhoria @aape ambiental e transferéncia de
poluentes de um meio para o outro [uma melhorzagfio dos recursos naturais disponiveis

para toda a populacgéo, e contribuicdo para a f@mede uma sociedade mais justa com uma
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melhor distribuicdo dos resultados, fruto de umedeslvimento sustentavel]. Sobre o tema
em questdo, a literatura apresenta métodos gesapavencdo a poluicdo que implica na
responsabilidade da empresa em desenvolver progrdenprevencao a danos ambientais. O
autor se apodia ho manual de Implementacao do Pnagde Prevencao a Poluicdo de Alves e
Palombo (1995) que discorre sobre varios aspeontpsriantes para a implantagdo de um
sistema dessa natureza. Essas etapas sdo: o catiprento da alta direcdo da empresa;
definicdo de equipe (que deve preferencialmentaragtidisciplinar); estabelecimentos de

objetivos e metas; elaboracdo de cronograma daladies; disseminacdes de informacdes
pertinentes ao processo; levantamento de dadosigdef de indicadores de desempenho;
identificacGes de oportunidades; pesquisa de tegiad; avaliagdo econdmica; selecado de
oportunidades; desenvolvimento de medidas (acOgselencédo); avaliacdo dos resultados
do programa e manuteng¢éo do programa.

Em uma vasta revisdo da literatura Almeida, J. 7120 49) cita alguns organismos
internacionais que regulam as ac¢oes de prevengétigao tais como: Diretiva de Sevezo —
Diretiva 82/501/EEC — Comunidade Européia (CD, 82/&EC) que foi elaborada por
paises da Comunidade Européihe Community Awareness and Emergency Response
(CAER) utilizada nos EUA para regulamentar plancedeergéncias quimicas; Organizacéo
Internacional do Trabalho (OIT) desenvolveu um paiota que visa a ajudar 0s paises no
controle da manipulacdo de substancias perigdetenational Programme on Chemical
Safety(IPCS) foi desenvolvido pela ONU para prevendogigir os efeitos prejudiciais dos
produtos quimicos e auxiliar nas situacdes de etnergs;Awareness and Preparedness for
Emergencies at Local Levéhpell) € um manual preparado pela ONU para cemsizar
populagcdes com relacdo a riscos envolvendo produtimsicos; Agéncia de desenvolvimento
internacional dos EUA desenvolve programas de pigde da poluicdo em diferentes paises
da América Latina e do Caribe.

Segundo Almeida, F. (2007, p. 92-117) pesquisabzaglas no mundo inteiro
apontam a classe empresarial como aquela que af@ess mais baixas taxas de
credibilidade no que tange a responsabilidade icglada ao meio ambiente. Outros
segmentos da sociedade que incluem cientistastaregi e meios de comunicacao
apresentam uma imagem melhor com relacdo ao testansabilidade. Segundo o autor,
seguindo idéias de Schumpeter, as grandes corgarae@ estardo em pleno funcionamento
em 2020 ainda ndo sao conhecidas e as que solvewivgrovavelmente, serdo aquelas que

souberam se destruir criativamente, e se recriararmonceitos novos.
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Segundo Lubin e Esty (2010) as empresas ja estmahdo desenvolver acdes de
sustentabilidade, todavia, em sua maioria, ndcsaptam um roteiro adequado e se sentem
perdidas com o custo dessas a¢cfes. As empresaxp&nmentado a intervencdo ambiental
cada vez maior nos seus negocios e na capacidaderaevalor para os clientes. Nesse
sentido, as empresas precisam desenvolver uma ndgéd do que significa gerir a
sustentabilidade e a capacidade de execucao ds povessos. Segundo 0s autores, Novos
indicadores de sustentabilidade permitirdo que presa controle custos e reduza riscos e
gue avalie [novas] atividades de geracao de valor.

Schaltegger e Synnestvedt (2002, p. 339-346) indigae a sustentabilidade e um
bom gerenciamento ambiental sdo caracterizadosjepamente, por serem capazes de
extrair beneficios econdmicos e salvar custos ddidas de protecdo ambiental, e em
segundo lugar, serem capazes de identificar o tinvesto ou orcamento (quantidade) 6timo
de protecdo ambiental para maximizar o retornamaestimentos. Na Figura 10 apresenta-se
um estudo da relagéo entre investimento em protagéwental versus sucesso econdmico,
em que fica evidenciado existir um ponto 6timo Keestimento, a partir do qual a perda

econdmica é inevitavel.

Relagao entre sucesso econdmico e
Investimento em prote¢ao ambiental

Sucesso Economico

A

. — Gerenciamento
Ambiental Otimo

— Gerenciamento
Ambiental Ruim

D C

Protecao Ambiental \

Figura 10 Investimento ambiented Retorno econdmico
Fonte: Schaltegger and Synnestvedt (2002, p. 341)
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Almeida (2008b, p. 345) apresenta um rol de indicasl que podem ser utilizados
para monitorar os sistemas de gestdo, sendo qsee r@so, sao apresentadas técnicas
utilizadas em outros paises. O autor apresentavasta gama de modelos que servem como
suporte para a construcdo de indicadores. Comoey@emplo, 0 modelo pressao-estado-
resposta (PER); a estrutura forca motriz-estadoesta; a matriz de sustentabilidade do
Banco Mundial; indicadores de desenvolvimento suidtel para o Reino Unido; o modelo
pressdo-estado-resposta/efeito; os indicadores edenmbenho da politica ambiental —
Holanda; ESDI — a énfase no capital; indicadoredogicos para a Nacgao; os indicadores de
fluxos de materiais; os indicadores de desempentimeatal de projetos; a poupanca efetiva;
indice piloto de sustentabilidade ambiental (ISiajjicador de progresso efetivo (IPE); o
living planet indeXLPI); pegada ecolodgica; indicadores de transpgia a sustentabilidade e
os indicadores comuns europeus.

Desenvolver indicadores para DS é imprescindived paialquer empresa e, nesse
sentido, o gestor deve procurar utilizar ou deskevam indicador adequado ao seu negocio
ou servico. Mesmo existindo uma gama enorme deaddres para diversos fins, algumas
vezes se torna mais interessante desenvolver duaties proprios. Devem-se identificar os
indicadores financeiros mais importantes comoggemplo, reducéo de custos e aumento de
receitas de vendas decorrentes de investimentoaagem. Os indicadores sédo criados para
avaliar o desempenho de politicas ou processosocoraior grau de objetividade possivel e
estdo, normalmente, relacionados ao processo produitma visdo quase sempre econémica
(FIRJAN, 2008).

Sustentabilidade pode ser entendida como um canfistécnicas para gerar lucro,
podendo agregar valor ao negécio. Sabe-se ques datdei Sarbanes-Oxley (SOX), os
investimentos em projetos sociais e ambientais aerativados por questbes de imagem.
Posteriormente, o foco passou as@mnpliancecom principios e diretrizes da SOX e, apés a
crise do BancoLehman Brothersa énfase passou a ser em investimentos e fundos
sustentaveis, passando a sustentabilidade, nesteacaer entendida como melhoria de gestao
e reducéo de riscos, significando também valorzad@ acdes nas bolsas de valores. As
empresas entdo buscam se diferenciar das outraartm @e acbes como programas
comunitarios, patrocinios a esportes, codigo aa &iprogramas de protecdo ambiental.

Empresas que fazem parte do indice de sustentadslidmpresarial da Bovespa —
ISE e/ou doDow Jones Sustentability indg®JSI) estdo buscando outras formas de se

diferenciar das concorrentes no mercado e o ilaesto em inovacdo tem sido a saida. A
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visdo econdmica da sustentabilidade acredita queartir de técnicas, ferramentas e
indicadores pode-se gerar valor, impactando dedquositiva o balango da empresas. Essa
visdo de sustentabilidade € reconhecida como mevpara aprimorar a qualidade da
governanca nas empresas e o0 reflexo aparece nazaefm das acbes das empresas nas
bolsas de valores. A Petrobras recebeu o reconbatinda M&E como sendo a empresa de

petrdleo mais sustentavel do mundo (em primeirarlmgranking (Management Excellence
- M&E, 2010).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O estudo consistiu inicialmente de um levantameitibografico que se utilizou das
bases de dados bibliograficas disponiveis na letrdo Cenpes. As principais bases utilizadas
foram Business Source PremigfEBSCO), ENVIROnetBASE, ABI/ProQuest, Scopus,
ScienceDirect, Portal Periédico CAPEScientific Eletronic Library Onling(SciELO) e
Google Académico. Os artigos e trabalhos selecmspdra a pesquisa aparecem citados nas
referéncias ao final do trabalho.

Como técnica de pesquisa utilizou-se de um estadmago, que foi realizado em 38
Redes Tematicas e 7 Nucleos Regionais da Petr@hNIEXO A). Essa pesquisa visava a
captar aspectos de gestdo ambiental nesses pregraneaadministram grandes carteiras de
projetos, além de serem os responsaveis por garamoi montante significativo de recursos
financeiros, oriundos da obrigatoriedade que todaresa que atua na exploracdo e producéo
de petréleo e gas deve a ANP (Participacdo Espe€ialestudo foi subsidiado por uma
pesquisa exploratéria com método quantitativo eutiid. Os dados e as informacdes
necessarias a pesquisa foram obtidos a partir dguestionario (APENDICE A), que foi
enviado aos responsaveis por gerenciar os progrgReaes e Nucleos) em questdo. Como a
amostra selecionada para coleta de dados naodbalpitistica, as informagfes obtidas néo
podem ser generalizadas.

Para a pesquisa de campo, utilizou-se o meétodo stiad@® de caso, do tipo
exploratorio, adequado quando se pretende investigdendmeno contemporaneo dentro de
um contexto de vida real. Esse método é considetadm uma investigacdo empirica. O
fendbmeno que foi investigado é um tema contempor@ng pesquisa se desenvolveu dentro
do Centro de Pesquisas da Petrobras. Como aslitiasip gestdo de carteira de projetos,
logistica e gestdo ambiental - ndo podem ser miaaigs, justifica-se a escolha do método.
Esse tipo de metodologia pode ser utilizado conessec para explanar conexdes causais em
intervencdes da vida real (YIN, 2001, p.32). Seadsim, pdde ser utilizado para explorar
situacdes nas quais a avaliacdo ndo se apresemtaabgo simples e claro.

Para possibilitar a analise de diversos aspectaEstiema de gestdo ambiental das
Redes e Nucleos, o questionario foi dividido ens tlésters Gerenciamento do portfolio
(carteira) de projetos, logistica ambiental e geatébiental.

No Quadro 11 sdo apresentados os ttastersde conhecimento e os temas de
interesse dentro de cada um, subdivididos em trépog tematicos, para facilitar a

interpretacdo dos dados.
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O primeiro ‘clustef, denominado gerenciamento de portfélio de prgjetem na sua
composicdo temas que avaliam a aceitacdo das d8cudie gerenciamento de projetos,
indicadas peld@roject Mananegement InstitufEMI), praticadas no mercado e pela Petrobras
(G1). Outro tema visa a identificar a existéncimesmo aspectos de administracdo de um
escritério de projetos e do Comité Técnico Ciertifique é obrigatdrio nesses programas
(G2) e, finalmente, um terceiro tema visa a examinaivel da aplicacdo de metodologia de

gerenciamento de projetos nos programas em quEB0

GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Quanto a aceitacdo do assunto gerenciamento deqe@GP) — G1

Administracdo dé’roject Management Office Comité Técnico
Cientifico — G2

Aplicacdo de metodologia de GP — G3

LOGISTICA AMBIENTAL

Gestao de Fluxos / Ciclo de Vida — L1

Geracao de Valor / Reducéo de Custos — L2

PESQUISA

Necessidade de servigos de logistica — L3

GESTAO AMBIENTAL

Politica Ambiental — Al

Planejamento Ambiental — A2

Gerenciamento Ambiental — A3

Quadro 1Qlustersde conhecimentos e seus respectivos grupos teimatico
Fonte: Costa, Jorge F.

No segundccluster que se refere a logistica ambiental, o primeiroatdrata da
gestdo de fluxos e ciclo de vida dos projetos (ldi)e visa a examinar 0s niveis de
relacionamento dos programas com a legislacdo amabi®igente, a preocupacdo dos
gestores com relacdo aos impactos ambientais apsedt dos projetos de P&D e

infraestrutura, a aplicacdo de técnicas de logisgeersa e 0s riscos que questdes ambientais



70

podem trazer para a imagem dos programas. O segemdoesta direcionado para entender
questbes sobre geracdo de valor e reducdo de c{ihs Nesse sentido, ele procura
investigar se ha interesse em assuntos relaciorsa@osecipacdo de questdes ambientais e
avaliacdo de retorno econdmico a partir de técrdeabgistica reversa. O terceiro tema de
logistica ambiental cuida especificamente de netzdss de servigos e logistica ambiental
(L3). Nesse caso, procura-se medir a percepcaogasiores dos programas com relacdo a
importancia de se utilizar técnicas de logisticaerea, preocupacao com residuos, efluentes,
materiais e equipamentos apos o final da pesquisa.

O ultimo cluster, que é o mais importante para g&sxuisa, trata de questdes
relacionadas a gestdo ambiental. No primeiro temalitica ambiental (A1) - procura-se
medir o nivel de envolvimento da alta direcdo, iguer a existéncia de uma politica
ambiental, a pratica de levantamento de aspectimspactos ambientais nos projetos, o
controle do orgcamento, a execucdo de estudosorkds aos riscos ambientais (HAZOP e
APR). No segundo tema, que trata de averiguar el Wi planejamento ambiental (A2), a
pesquisa procura saber se existe acompanhamentadejamento Anual (PAN), se a
legislacdo aplicavel é atualizada, se existe ctntte documentos e se 0s responsaveis pelas
vérias atividades no programa séo identificados epertunidades e ameacas séo avaliadas.
O ultimo tema trata de questdes da parte operdciogarenciamento ambiental (A3) - e
procura avaliar questfes de qualidade, salde ean#@Ente, monitoramento do desempenho
ambiental dos projetos e se sado realizadas reuni@eSomité Técnico e Cientifico para
monitorar questdes ambientais e se essas informag@ie disponibilizadas para as partes
interessadas.

No desenvolvimento do trabalho comparou-se a temmemporanea que trata dos
temas gestdo ambiental, logistica ambiental e gereento de portfélio de projetos, com o0s
dados coletados a partir do questionario aplican® envolvidos no gerenciamento das

carteiras de projetos (Coordenadores e GestordRaties e NUcleos).

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo utilizada na pesquisa constitui dos rdmmadores executivos
(contratados) e gestores da Petrobras envolvidogenenciamento de Redes Tematicas e
Nucleos Regionais. Esses profissionais séo ostgaenadiretamente com o tema da pesquisa

e sdo todos de nivel superior. Sdo profissionaigidersas especialidades como geologia,
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engenharia e administracdo de empresas e est&rsdispem todo o territorio nacioné.
total de respondentes foi de 23 pessoas em umrsaide aproximadamente 45 profissionais.
Considera-se como sendo a unidade de analise regsede respondentes.

O critério de amostragem foi determinado a pa#diindencao de trabalhar com pelo
menos 50% dos profissionais envolvidos nesses qmay e, com um intervalo de confianca
de 95% e uma tolerancia de 0,05% para variancisedasstas.

3.2 INSTRUMENTOS DE MEDIDA

A pesquisa constou de uma revisdo da literaturaesgbstdo ambiental, logistica
ambiental e gerenciamento de portfélio de projefestecuperacéo de informacdes por meio
de documentos oficiais dentro do Cenpes - docuraeqie circulam na organizacao; site
do Cenpes, dgenealogia dos programas (Redes e Nucleos) e tagin de questionario
(APENDICE A) construido especificamente com a faede de medir a percepcdo dos
profissionais envolvidos na gestao dos programasretacdo aos temas citados para revisao.

O questionario foi construido tendo como base #&§sectos de avaliacdes: a)
maturidade de gerenciamento de projetos (PRADOB)200) checklist para auditorias
ambientais de ISO 14001 (COSENZA, 2009) e (ALMEIIA, 2007 e 2008a) e c) questdes
de logistica ambiental (LEITE, 2003) e as formutadaartir de notas de aula do prof. Avila
(2009), e foram realizadas adaptacdes necessérias para a construcao diomprés final.

As perguntas seguem a escala social de Likertreafor um conjunto de 45 questdes que
compdem os tréslusters(blocos) selecionados para a pesquisa. Os respsdescolheram
entre cinco opg¢Oes de acordo com o grau de conoaedau discordancia das afirmacoes,
tendo recebido por e’'mail ulviso especial para que pudessem entender melbtamnoito

de logistica reversa.

Os fatores que nortearam a elaboracdo da enqueaen:foa) a metodologia
recomendada por Prado (2008) utilizada para avalianaturidade de gerenciamento de
projetos e recomendada pelos profissionais quenaam gerenciamento de projetos (PMI);
b) um checklistem gestdo ambiental utilizado ha varios anos, empresas brasileiras de
todos os portes pef@uality Assurancenos trabalhos de consultoria em gestdo, como deeio
se obter diagnostico ambiental (COSENZA, 2009)ferinacdes sugeridas por Almeida, J.
(2007 e 2008a); c) questdes de logistica que poskmutilizadas para a avaliagdo dos

programas em estudo sem muitas alteracfes (LEXW)2 as notas de aula da disciplina de
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Logistica ambiental ministradas na UFRJ, no Progrdm Engenharia Ambiental (PEA) em
2009 pelo professor Giovani Avila.

Os trésclusters sobre conhecimentos de gestdo de carteira detgspj®gistica
ambiental e gestdo ambiental, para efeito de a&dbsam subdivididos cada um deles em
trés grupos tematicos que sdo apresentadas a segu@uadro 12, com as respectivas

guestbes que compdem cada grupo tematico.

Clusters de Grupos Tematicos Questbdes
conhecimento

Quanto a aceitacdo do tema gerenciamento de psaetou

Gerenciamento dg alinhamento estratégico — G1 1;2; 3;14; 15
portfolio de
projetos
Administracdo de PMO / Comité técnico cientific€¥C — G2 4,;5;9;10; 13
Aplicacéo de metodologia de gerenciamento de m®jetG3 6;7;8;11; 12

Gestéo de fluxos (processos) / Ciclo de vida dogefos — L1 33; 34; 35; 41; 44

Logistica
ambiental Geragéo de valor / Reduc¢éo de custos — L2 32; 37, 40; 42; 45
Necessidades de servigos relacionados a logistib&eatal — L3 31, 36; 38; 39; 43
Politica e estratégia ambiental — Al 18; 19; 21; 23; 28
Gestdo ambiental Planejamento ambiental — A2 16; 20; 24; 25; 27
Gerenciamento ambiental — A3 17; 22; 26; 29; 30

Quadro 12 Grupos tematicos / conjunto de questdes
Fonte: Costa, Jorge F.

3.3 COLETA DE DADOS

Foi enviado um questionario na forma digital, @imail, para todos os profissionais
envolvidos no gerenciamento de Redes Tematicas aedll Regionais. O tempo médio
estimado para que os respondentes completassenestiogario era de 10 minutos, nao
apresentando nenhum tipo de dificuldade de entemdone preenchimento. A idéia inicial
era de se trabalhar com 50% dos questionarios mdgjms. Enviou-se 45 questionarios e

obteve-se o retorno de 23 respondentes. Algunstignégos apresentaram questdes sem
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respostas, ocasido em que os respondentes alegawandeterminadas questdes néo se
aplicavam a sua forma de administrar o programaatdodo envio dos questionarios ficou

evidente que algumas Redes sdo administradas gslmoncoordenador executivo de outras
e, nesse caso, ndo seria necessario a respostai®raudmais questionarios pela mesma
pessoa. As respostas dos questionarios foram fadadsis em quatro tipos: coordenador
executivo (contratado); gestor do programa (Peas)br pertencentes aos Nucleos e

pertencentes as Redes.

3.4 TRATAMENTO E TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Apoés a coleta dos dados obtidos por meio das respe® questionario, que foi
submetido ao publico alvo, procedeu-se a interpéetados dados, de acordo com o
referencial tedrico adotado na pesquisa e a pdetitratamento estatistico utilizando o
software ExcetlaMicrosoft. Como o n (tamanho da amostra) foi de 23 respoadeaigntro
de um universo de 45 (possiveis respondentes), @stemem estudo tornou-se bem
representativa da populacédo, e nesse caso, poteesasiderar a distribuicdo “Normal”. A
inferéncia estatistica engloba um descritivo basmmo calculo de médias e desvio padrao.
Como a variancia e a média da populacdo sao caldsedoi utilizado o teste “Z” para o
calculo do intervalo de confianga das médias. Ness®, foi utilizado um nivel de
significancia de 95 %. Nesse sentido, os desviakdpa — amostra e populagdo — sao
considerados como se fossem os mesmos. Os céafoudns realizados levando-se em conta
um alfa de 0,05, que significa um nivel de confeade aproximadamente 95%.

A analise estatistica teve como primeiro passoabatho de calcular a média
aritmética das respostas por questdo (APENDICEA@grtir da média aritmética, calculou-

se o0 desvio padrédo e em seguida o intervalo deéarmatf.
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A Tabela 1 apresenta a distribuicdo da frequéresaespostas do questionario.

Tabela 1 Distribuicdo de frequéncia das respostagidstionario
Fonte: Costa, Jorge F.
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Realizou-se um teste denalysis of Variancd ANOVA) testando a hipotese nula
para averiguar se as meédias dos diversos grupossgendentes sdo iguais (coerentes), e o
nivel de significancia do teste de hipotese fod8#. A partir do teste de hipotese ANOVA
foi possivel analisar se havia diferenca signifi@atentre os diversos cruzamentos de
percepcdo (médias). Procedeu-se a uma comparagg@oosmuatro grupos de respondentes
(Petrobras, Contratados e pertencentes aos NiUel®esies) para se verificar a consisténcia
da amostra trabalhada. Os resultados obtidos aervipara garantir que ndo houve
“contaminacdo” da amostra e, sendo assim, o quésim que foi usado para medir a
percepcéao tanto de gestores Petrobras como deectaaloles contratados foi adequado. Para
melhor entender o comportamento das respostaglukisrsde conhecimentos e dos grupos
tematicos apresentados no Quadro 12, criou-se,rta pas valores médios, classes de
concordancia entre as respostas a uma dada quEstas classes foram criadas de modo
arbitrario, escolhidas no intervalo de medias, deadmais alta (4,53 — alto grau de
concordancia) até a mais baixa (1,87 — baixissinan gle concordancia), em numero de
guatro e apresentadas na Tabela 2.



Tabela 2 Intervalo de médias / Gragalecordancia
Fonte: Costa, Jorge F.
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Limite Limite Grau Quantidade
Inferior Superior de de
Concordancia Questbdes
3,86 4,53 Alta 7
3,20 3,85 Media 14
2,54 3,19 Baixa 13
1,87 2,53 Baixissima 11

A partir do enquadramento e da classificacdo dast@b questdes datusterse
grupos tematicos por grau de concordancia, pogeeseder a analise da pesquisa. A analise
foi realizada porcluster (gestdo de portfolio de projetos, logistica amiaiere gestao
ambiental) e nos trés grupos tematicos dentralissers.

Importante frisar que as questdes de numeros 33 @réam formuladas como
sentenca negativa e, nesse sentido, foi necessaeider a pontuacdo das respostas para que
essas médias ndo contaminassem a analise gerahaidra principalmente o cluster de

logistica ambiental e os grupos tematicos L1 e L3.

3.5 LIMITACOES DO METODO

O estudo de caso nédo permite a generalizacdo stisi@gtio que, porém, néo
inviabiliza a generalizacdo analitica (YIN, 2001).

A restricdo do trabalho a um conjunto de 23 unidade Redes e Nucleos néo
permite saber se, em outros programas semelhamgestdo ambiental encontra-se no mesmo
nivel, embora teoricamente sigam as diretrizesri@tadas pela organizacdo. Dessa forma,
nao sera possivel estender a analise por amostieyantodas as unidades desses programas.
Sendo assim, as consideracdes finais s6 poderpregiadas, de uma forma genérica, para as
Redes e Nucleos que responderam ao questionario.

O trabalho s6 leva em consideracdo a percepcapatadas que responderam ao
questionario ndo representando um parecer ofi@akmhpresa. O resultado da pesquisa
também ndo leva em consideracdo as diferencas aesos (humanos e financeiros)
aplicados nos diversos programas e nem o tempxistérecia deles.
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No presente trabalho ndo se avaliou, e nem se lewouconsideracdo, se 0sS
programas estavam certificados em ISO 14001, obhaseam implantado algum tipo de
gestdo ambiental. O trabalho avaliou a utilizagdi@spectos metodologicos e aplicacdo deles

na questao da gestambiental.



77

4 ESTUDO DE CASO - REDES TEMATICAS E NUCLEOS REGIONAIS - DA
APLICACAO REALIZADA PELO CENPES DE RECURSOS FINANCE IROS
PROVENIENTES DA PARTICIPACAO ESPECIAL - EM P& E
INFRAESTRUTURA

Esse capitulo descreve o que séo os Nucleos e ,Regesjué de terem sido criados,
0 gque se espera deles como Centros de Exceléncpesmuisa. Além disso, apresenta uma
panoramica do relacionamento dos Nucleos e RedesasoUniversidades e Institutos de
pesquisa no Brasil. Descreve o Nucleo Regional dhidBe o Centro Interdisciplinar de
Energia e Ambiente (CIEnAm) localizado na Univessid Federal da Bahia (UFBA) e o
relacionamento que existe entre ambos.

Uma abordagem mais densa e aprofundada do surgirdeatNucleos e Redes na
Petrobras e do seu papel junto as Universidades énatitutos de pesquisa no Brasil exige,
primeiramente, uma andlise avaliativa das expeagaértentadas e em andamento em todas as
regides onde a Petrobras estabeleceu Nucleos Reg®Redes Tematicas.

A genealogia das Redes Tematicas e Nucleos Regiomneia-se na obrigatoriedade
por parte de quem exerce (Companhia) atividadexpleracédo, desenvolvimento e producéao
de petréleo e gas natural, exercidas mediante atostrde concessdo celebrados com a
Agéncia Nacional de Petrdleo, Gés, Energia e Biteativel (ANP), nos termos da Lei no.
9.478, de 6 de agosto de 1997, de pagamento demagfio especial. Nessa perspectiva, toda
e qualquer Companhia que se enquadra na “Lei dél&#tdeve aplicar recursos em P&D e
infraestrutura para cumprir as determinacdes da.ANP

Segundo ANP os contratos assinados entre os Canmt@sss e a propria Agéncia
apresentam uma Clausula de Investimento (claudjac@nstante dos contratos de concessao
para exploracdo, desenvolvimento e producao délpete/ou gas natural que estabelece que
"caso a Participacdo Especial seja devida para uampo em qualquer trimestre do ano
calendario, o concessionario esta obrigado a realidespesas qualificadas com P&D em
valor equivalente a 1% da receita bruta da produgdara tal campo”. Essa clausula
regulamenta também quéaté 50% das Despesas Qualificadas com Pesquisa e
Desenvolvimento poderdo ser realizadas atravéstidelades desenvolvidas em instalacbes
do proprio Concessionario ou suas Afiliadas, lozatlas no Brasil, ou contratadas junto a
empresas nacionais... O restante devera ser dekiiaacontratacdo dessas atividades junto
a universidades ou institutos de pesquisa e desamanto tecnoldgico nacionais que forem
previamente credenciados para este fim pela AP, 2010). A aplicacdo desses recursos

prevista na clausula 24 de Investimentos em Pes@ui3esenvolvimento refere-se a fase de



producdo. No quadro 13, apresentam-se as empfesasessionarios) que estdo enquadrados

nessa obrigatoriedade e os respectivos investimantaais (em R$).
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ANO Concessionarios Total
Petrobras Shell Repsol

1998 1.884.529,15 1.884.529,15
1999 29.002.556,00 29.002.556,00
2000 94.197.338,86 94.197.338,86
2001 127.274.445,22 127.274.445,22
2002 263.536.939,20 263.536.939,20
2003 323.299.905,80 323.299.905,80
2004 392.485.481,96 10.715.802,47 403.201.284,43
2005 506.529.954,72 2.281.682,26 508.811.636,98
2006 613.841.421,04 2.547.915,10 616.389.336,14
2007 610.244.146,00 6.259.120,69 616.503.266,32
2008 853.726.088,88 7.132.143,93 860.858.232,82
2009V 633.024.263,89 4.339.038,83 638.882.283,84
2010% 184.615.349,68 1.106.485,84 185.721.835,52
TOTAL 4.633.662.420,0. 12.997.484,73 21.384.704,39 4.669.563.590,28

Quadro 13 Valores anuais das obrigagdes por Canoés®s (em R$)
Fonte: Site da ANP /2010

@ Em 2009, o valor total do ano inclui uma parcetaR#5 1.518.981,11, que corresponde a obrigagéo das
empresas que integram o consércio da concessdoadgpdCde Manati. As empresas e seus respectivos
percentuais de participa¢@o sdo: Manati - 45% (R$11602,31), Rio das Contas - 10% (R$ 233.689%40)
Brasoil Manati - 10% (R$ 233.689,40). A Petrobras @eradora desse Campo, com participacdo de R$% (
817.912,91), cujo valor estd computado no valaal tda obrigacdo referente ao concessionario naecésp

ano.

@ Em 2010, o valor total corresponde ao valor dagalgdo apurado no 1° trimestre.
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Nesse contexto surgiram os programas de Redes ledd(gque foram criados pela
Petrobras / Cenpes para gerenciar os recursosémas que devem ser aplicados em P&D,
infraestrutura para pesquisa, desenvolvimento derses humanos e de fornecedores. Toda
essa obrigatoriedade de aplicacédo de recursosdalamentada, apos processo de consulta e
audiéncia publicas, pelas Resolu¢cdes n° 33/2005° e3442005 e seus respectivos
Regulamentos Técnicos (n° 5/2005 e n° 6/2005) anasoslocumentos foram tornados
publicos em novembro de 2005.

A partir dessa obrigatoriedade, denominada de ithaatao Especial”’, a Petrobras
criou dois programas para gerenciar esses invastimeompulsoérios, e os denominou de
Redes Tematicas e Nlcleos Regionais. S80 essaamAR)0S responsaveis por gerenciar 0s
recursos que sao investidos nas Universidadesldirasie nos Institutos de pesquisa, na
forma de projetos.

Como centros de exceléncia, tanto Nucleos como R€de em sua missao o papel
de fomentar a pesquisa no Brasil, a partir de immesitos em infraestrutura laboratorial e
P&D, e desenvolver regides com “menos” acesso arses para pesquisa. Todavia, esses
“institutos de fomento a pesquisa” cumprem papiisndos nas varias regides do pais.

Nesse sentido, podem-se entender as Redes e Nimdeus sendo centros de
gerenciamento de carteiras de projetos. S&o0 essgsamas que administram e Sao 0s
responsaveis pelo pagamento da participacdo esdadsmpresa. O pagamento ou prestacao
de contas a ANP se da a partir da escolha de psojglinhados com a estratégia da empresa,
junto a Institutos de pesquisas e Universidadedigagbou privadas, em todo territorio
nacional. Sendo assim, a Petrobras formalizou ustensatica de atendimento a legislacao,
gue repassa, na forma de investimentos em P&Draeistiutura, 0s recursos correspondentes
a sua parcela de participacédo especial para asa€des que administram esses recursos para
as Universidades e os departamentos de pesquisa.

Com relacdo a Redes, os projetos sdo selecionadwicipio, pelo tema, pois as
Redes sdo tematicas. Com relagdo aos Nucleos,oqgsr selecionados devem atender a
regido onde se localiza o Nucleo. Dessa forma,ladeds originam-se em um contexto mais
politico. A estratégia basica de um Nucleo é deslgrv a regido onde se localiza, por assim
dizer, aplicar os recursos somente na regido doleNuatendendo as Unidades
Organizacionais — UOs locais.

Uma Rede trabalha com diversas Universidades etubost de pesquisa para
desenvolver um tema central, e abriga dezenasajetqs. Nesse sentido, a distribuicdo de

recursos via Rede é totalmente descentralizaddextdo a projetos de P&D e investindo em
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infraestrutura em todo o territério brasileiro. UMdcleo trabalha com apenas uma
Universidade e seus projetos sao diversos, poislate a varias UOs. As UOs apresentam
interesses diversificados, pois representam negddistintos da Companhia. As Redes
também atendem a varias UOs, mas sempre com @focon Unico tema.

O problema que ora se apresenta € a falta de urelmpddrao de gestdo, que leve
em consideragao a questdo ambiental, e que ateeslsea programas. Como nao existe um
modelo padrdo, parte-se da hipotese de que cadalecaolor e gestor de programa
administram a carteira & sua maneira. E de seaspse, como néo existam diretrizes basicas
de gestdo, aspectos de gestdo ambiental, log&tibéental e mesmo de gerenciamento de
portfélio de projetos ndo devam estar sendo apigaddesenvolvidos de forma a contribuir
para a exceléncia em resultados.

Sabe-se que o volume de recursos aplicados comigntemte em participacao
especial gira em torno de R$ 400 milhdes anuai®qR&Gendo que 50% desse volume de
recursos sao aplicados em projetos nos NucleoslesRAtualmente, os Nucleos administram
um volume de recursos proximo a R$ 226 milh6esu(sas j4 contratados), dos quais 187
milhdes de reais ja foram desembolsados. Por oladm, as Redes ficam com a
responsabilidade de gerir aproximadamente R$ 1hBidique correspondem ao volume de
recursos destinados a projetos ja contratados,osqud mais de R$ 1 bilhdo ja foram
desembolsados nesse programa.

A quantidade de projetos residentes em 2010 nokb&i€é de aproximadamente 72
projetos sendo queas Redes chega a 825 projetos.

Nesse sentido, pode-se dizer que Redes e Nucleusiasfiam um grande volume de
recursos e cuidam de gerenciar outro grande voliengrojetos. SA0 nUmeros expressivos,
que, em outro sentido, movimentam as economiasnay, gerando empregos nas areas de
construcdo civil e de P&D. Programas que movimentssa quantidade de recursos
(econdmicos e humanos) merecem uma avaliagdo asdazl a sugestdo de um modelo de
gestao agil que agregue valor, tanto as institsiglgepesquisas brasileiras, quanto a Petrobras
(Patrocinadora) faz-se necessario.

Esse estudo que visa a avaliacdo do sistema d&ogessses programas pretende
propor, ao final da pesquisa, algumas medidas gquans de base para desenvolver um
sistema piloto de gestdo ambiental que possaiieadd no Nucleo Regional da Bahia. Esse
sistema deve dar conta de cuidar e direcionar tha@edos projetos para uma visao de

sustentabilidade.
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Sabe-se que alguns projetos de P&D necessitamzaeddistes em laboratérios, em
sitios a céu aberto em sondas de perfuracéo, dafquiaasoffshoree onshore Projetos se
comprometem com entregas de novos processos, psoelservicos e, dessa forma, precisam
ser planejados, avaliados e gerenciados com und e sustentabilidade, levando em
consideragao questdes econdmicas, sociais, ambierda custos.

O Nucleo Regional da Bahia (NRBa) faz parte do dermp do Centro
Interdisciplinar de Energia e Ambiente — CIEnAm.ediica localizado na Universidade
Federal da Bahia — UFBA. Cabe ressaltar que emoterde utilizacdo das instalacdes
laboratoriais, ambos compartilham os espacos fis&m® interesse pela pesquisa e pela
formacao humana, tdo necessarias para o crescihemosso pais.

Esse Centro de pesquisas (CIEnAm) envolve compatmn ensino, pesquisa,
extensdo e inovacédo, com foco na formacéo de echrgnanos qualificados e na realizacao
de pesquisas cientificas e tecnoldgicas em areastudeEdo multidisciplinar, tais como a
geracdo e uso eco-eficiente de energia; combustfesseis e provenientes de biomassa;
producao limpa; nanotecnologia e novos materiaegalacdo e gestdo. A foto 1 apresenta a

maquete de todo o complexo laboratorial do CIEnAm.

Vista Aerea dg Maquete do Complext; Labanato E'f‘t? Cienam

Foto 1 Maquete do complexo CIEnAm / NRBa
Fonte: Site do CIEnAm/ 2010

O CIEnAm tem como objetivo desenvolver o seu pnograle Pos-graduagdo em
Energia e Ambiente e tem como foco a formacao cerses humanos qualificados, em nivel
de Doutorado e Mestrado Tematico, por meio daqaate pesquisa interdisciplinar nesses

temas. O Programa incentiva e trata as habilidadessionais como relevantes para os
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estudantes, especialmente as relacionadas ao gfeer@p e conducdo do trabalho de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao voltada paesow industrial e publico.

O CIEnAM atua integrado a outros programas unitémss da UFBA tais como
Quimica (Mestrado & Doutorado), Geofisica (Mestraglo Doutorado), Administracéo
(Mestrado & Doutorado), Tecnologias Limpas (Mestadrisica (Mestrado), Geoquimica e
Ambiente (Mestrado & Doutorado), que além dos pgifinais qualificados contribui com
varias disciplinas, ja existentes, relacionadas ocofoco do Curso. O CIEnAm incentiva o
intercambio com outros Institutos de pesquisa dtadés da Bahia e se articula com
Instituicbes governamentais, empresas e organigag@egovernamentais (ONGSs).

O Nucleo Regional da Bahia abriga os interesses RS das Unidades
Organizacionais da Petrobras instaladas no Estad®atlia. As Unidades Organizacionais
gue compdem o NRBa sao as seguintes: Unidade déchedp Bahia (UN-BA), Fabrica de
Fertilizantes (FAFEN-BA), Refinaria Landulpho Alvdglataripe (RLAM) e Petrobras
Biocombustivel.

A primeira proposta de investimentos da PetrobcasiRBa apresenta um prédio de
aproximadamente 2000 m2 de area construida, qugaathiversos laboratorios, sendo essa
apenas a primeira etapa dos investimentos em &tftdigra, pois outro prédio do mesmo
tamanho j& se encontra em fase avancada de cd@wstig final das obras, os investimentos
deverdo chegar a aproximadamente R$ 11 milhdesstides exclusivamente em
infraestrutura no CIEnAm / UFBA, chegando a 48GQmarea construida.

Todo o projeto foi baseado numa idéia de eco-eftté com aproveitamento de luz
solar, amplos espacos para ventilagdo natural &eras adequados para aqueles que
possuem necessidades especiais. Ao final das dbdis,0 empreendimento abrigard uma
série de laboratorios, espaco reservado para e/detms, exposicoes, e locais seguros para
instalacéo e armazenagem de gases e equipameoéssagos para os laboratorios.

O primeiro modulo entregue a UFBA foi pensado padisponibilizar condigbes
operacionais, laboratoriais e de recursos humasyecelizados para estudar a deposicéo de
parafinas nas tubulacdes condutoras da producaaledee gas da Bacia do Recdncavo,
especialmente, nos campos de D. Jodo, Candeiaseidu

Atualmente, tém-se seis projetos de P&D e doisftagstrutura em andamento que
sao geradores de emprego e renda para a regiadeatl® a um dos objetivos do programa
que é formar recursos humanos, técnicos, mestoesorés, engenheiros e, principalmente,

pesquisadores.
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O Ndcleo ja movimenta investimentos da ordem dd&#ilhdes e tem em carteira
(proposta preliminar de projeto — PPP) mais 15 @stgs de projetos de P&D. A foto 2

apresenta o médulo Il entregue a UFBA em julho@lED2

Foto 2 CIEnAm / Nlcleo Regional Bahia / Mdédulo I
Fonte: Portal do NRBa/ 2010

Os resultados esperados apos a entrega desserprin@ulo sdo a realizacdo de
simulagéo fisica do processo de deposicdo de pasafcaracterizacdo dos varios tipos de
petréleo produzido com respeito a qualidade e deae de parafinas presente, modelagem
tedrica do processo de deposicao e identificacdaratdutos quimicos que possam servir de
inibidores da deposicdo de parafinas em dutosprdpio reservatorio.

No capitulo 5 apresentam-se os resultados desgqaige® suas implicacdes para a

governanca ambiental desses programas.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesse capitulo, apresentam-se os resultados oltadpesquisa a partir da analise
das respostas do questionario, da leitura de datosielo Cenpes e da revisao da literatura
(RL).

Inicialmente, obtiveram-se as médias das respakiaguestionario poclusters
Gestao de portfélios de projetos - G, Logistica iamthl — L e Gestdo ambiental — A. A

Tabela 3 apresenta o resultado da pesquisa.

Tabela 3 Média dos ClustersClassificacao nos Trés Grupos
Fonte: Costa, Jorge F.

Media
Clusters Geral Grupos Tematicos
Gestéo de portfélio de projetos — G 3,15/ 3,59 (G1) 2,93 (G2) 2,93 (G3)
Logistica ambiental — L 3,28| 3,36 (L1) 3,21 (L2) 3,26 (L3)
Gestdo ambiental — A 2,98 2,87 (A1) 3,19 (A2) 2,88 (A3)

bY

Pode-se observar que as médias relativaschmsters relacionadas a gestdo de
projetos, logistica ambiental e gestdo ambientaderem um alinhamento com o0 que se
denominou “Baixo grau de concordancia”. Apenatusterde logistica ambiental apresentou
um resultado enquadrado no “médio grau de concom@aro que sugere que existe um
grande espaco de melhoria a ser trabalhado nodusisrs(vide Tabela 2).

Com relacdo aos grupos tematicos que compdeatusters apenas quatro grupos
apresentaram um “meédio grau de concordancia’. QNaster de Gestdo de portfélio de
projetos apenas o0 grupo temético G1 — “Quanto #agé&® do tema gerenciamento de
projetos e / ou alinhamento estratégico” (3,59)presentou um resultado que indica uma
percepcéao dos profissionais que atuam nos Nucl®esles sinalizando para existéncia de um
interesse no tema, que deve ser aproveitado eadgielo pela empresa.

Com relacdo a Logistica ambiental todos os grupasaticos apresentaram um
médio grau de concordancia. O melhor desempenhdof@rupo tematico L1 que trata da
gestao de fluxos (processos) e do ciclo de vidgpdystos (3,36)

O grupo tematico L2 — “Geracédo de valor / Redugdaustos” (3,21)- foi o tema
gue apresentou o pior desempenho dentre os trpegyrusinaliza para a existéncia de uma

preocupacado razoavel com esses aspectos.
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Com relacdo a gestdo ambiental todas as médiastestas sugerem alinhamento
com um baixo grau de concordancia.

Excetuando-se a logistica ambiental, os outfostersapresentaram um baixo grau
de concordancia, significando que a percepc¢ao dwsgionais consultados € a de que nao
existe preocupacgéo com a maioria das questbesdasli

Em seguida analisar-se-ao as questdedudterde gestdo de portfélio de projetos.
A Tabela 4 apresenta uma visdo de todas as quesgiiescompdem ocluster de

gerenciamento de portfolio de projet®o grau de concordancia.

Tabela 4 Média gerenciatoete carteira de projetes Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

N - (95%) o
Questbey Média ; Classificacdo
+/-
1 3,91 0,44 Alta
2 3,68 0,46 Média
3 3,09 0,42 Baixa
4 2,43 0,39 Baixissima
5 3,73 0,46 Média
6 2,91 0,47 Baixa
Gerenciamento de _
7 2,96 0,50 Baixa
Portfélio de Projeto
8 3,48 0,51 Média
9 3,14 0,54 Baixa
10 3,32 0,53 Média
11 2,80 0,49 Baixa
12 2,52 0,41 Baixissima
13 2,05 0,41 Baixissima
14 3,57 0,44 Média
15 3,70 0,42 Média
Total 3,15 0,28 Baixa

Com a analise dessauster pdde-se testar a hipotese (HO) — que pressupdem que
Redes e Nucleos apresentam dificuldades com relagdpraticas de gestdo de projetos
difundidas pelo PMI -, e que teve como objetivoeesfico (QO0) - avaliar na gestao dos
programas a aderéncia as questfes relacionadastuaidade da gestdo da carteira de
projetos. Dessa forma, realizou-se um diagnostac@estdo praticada nesses programas, e

ficou nitido — a partir de um baixo grau de conéoa — que, para questdes que tratam de
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administracdo de escritério de projetos, Comité nisec Cientifico e aplicacdo de
metodologia de gerenciamento de projetos, muitalaaiprecisa ser feito. Além disso, a
pesquisa evidenciou uma diferenca de tratament® @sgas questdes entre os técnicos da
Petrobras, que ja aplicam metodologia de gerencisimae projetos e os das Instituicbes de
pesquisa que ainda néo sdo incentivados a apdisaiétnicas.

O melhor resultado na analise desse bloco de qesefidba ocorréncia de um médio
grau de concordancia quando o assunto trata dagé@eido tema gerenciamento de projetos.
Nesse caso, evidencia-se que difundir e aprofurdsa metodologia, tanto na Petrobras,
como nas Instituicbes, ndo serd um grande problema.

Observa-se que esse cluster apresentou trés guexide grau de concordancia
baixissimo e apenas uma questdo com alto grau rdmm@ncia. Em seguida apresenta-se,
em separado, uma analise de cada um dos trés gguposompdem a gestao de portfolio
(carteira) de projetos: G1, G2, G3.

A Tabela 5 apresenta as médias do grupo de quegt@esbordam o tema G1 -

“Quanto a aceitacdo do assunto - GP e/ou alinhansstitatégico”.

Tabela 5 Média — G1- Quanto a aceitacdo do as$Gfmpe/ou alinhamento estratégis
Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Quanto aceitacédo do o (95%) o
Assunto — GP Questbes| Média o Classificagéo
1 3,91 0,44 Alta
2 3,68 0,46 Média
G1 3 3,09 0,42 Baixa
14 3,57 0,44 Média
15 3,70 0,42 Média
Total 3,59 0,27 Média

A questéo 1 que trata da aceitacdo desse assunpafgpe da alta administracao da
Petrobras - “O assunto é aceito como uma boa prddogerenciamento ha, pelo menos, um
ano. A alta administracao estimula fortemente oaasceto desses conhecimentos” - teve um
alto grau de concordancia, o que leva a pensaregse assunto € estimulado e estad sendo
implementado dentro da organizacdo. A alta admagéb aceita e estimula préaticas de
gerenciamento de projetos, mas ndo se verificounemhum momento da pesquisa, a

existéncia de diretrizes para gestdo de projetssinitidas pelas gerencias superiores, no
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sentido de apontar para o uso de uma determinadaldgia de gestdo de projetos. Fica
evidente que cada gestor de programa adminis@aeira de projetos a sua maneira.

A questéo 2, que trata da aceitacdo do assuntaaj@ngento de projetos por parte
dos gestores que atuam diretamente com P&D, obteveédio grau de concordéancia, o que
implica que a alta direcdo vé com “bons olhos” @eago de técnicas para gerenciar projetos,
mas 0s gestores ndo compactuam muito com essa idéia

Por outro lado, a questdo 3 que trata da aceitdedse assunto por parte dos
coordenadores das Universidades (interessadosnestér organizacdo) - “ O assunto é
bastante aceito como uma boa pratica de gerencianten pelo menos, um ano. Os
coordenadores gostam do tema e estimulam seu uswe-um baixo grau de aceitacao,
revelando que esse tema ainda deve ser muito ladmalltado junto aos coordenadores de
projeto das Universidades.

Essa realidade de ndo aceitacao do tema por pageain trabalha diretamente essa
guestao era a que se apresentava ha algum terapd4tinos) no Cenpes e foi mudada com
planejamento e implementacdo de acdes que afetdiratamente a cultura organizacional.
No caso do Cenpes foi planejado e posto em praticaescritorio de gerenciamento de
projetos, um PMO central, que além de divulgar ganmetodologia para toda a forca de
trabalho, também investiu esforcos em treinamen&s @quipes responsaveis pelo
gerenciamento de projetos. O PMO cuida de apdied@s os gestores, dando suporte técnico
em todas as fases do projeto. Esse deve ser o ltarsgguido pelos responsaveis pelas
carteiras de projetos nas Universidades, investiteenologia, mas com planejamento preévio.

O resultado obtido a partir da questédo 3 sugereuquérabalho de divulgacédo das
metodologias utilizadas pela Petrobras deve secuéx@o junto a comunidade académica.
Essa divulgacdo se faz necessaria para que se @iiniramento na conducédo dos projetos
entre a Petrobras e as Instituicdes de pesquisas.

A questéo 14, que avalia 0 acompanhamento dost@sa@epartir de um cronograma
fisico, apresentou uma média concordancia e, rezss® a percep¢do € a de que algo esta
sendo feito no sentido de acompanhar a realizas@a fdos projetos, mas o ideal é que esse
tipo de pratica fosse difundido por todas as Resldducleos e assim, estabelecer um
alinhamento com a tecnologia empregada pelo Cenpes.

A questao 15 trata do alinhamento dos projetos @a@sdobramento estratégico das
Unidades Organizacionais. O resultado demonstrounéatio grau de concordancia e, como
a questdo anterior esse tema, deveria seguir ulitecggoum planejamento determinado pela

alta administracdo dos programas. As Redes e NRideweriam selecionar os projetos a
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partir de um desdobramento das estratégias de clrstes, para garantir que 0s
investimentos em Participagdo Especial estdo dmedos segundo o0s interesses da
Petrobras.

Na Tabela 6 apresentam-se os resultados para geetdadministracdo de PMO /
Comité técnico cientifico (CTC)” — G2. Nota-se gae questdes de numeros 4 e 13

apresentam um baixissimo grau de concordancia.

Tabela 6 Média — G2 - Administracéo de PMO / G/BGrau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Administracio _ (95%) .
e PG Questdes| Média o Classificacdo
4 2,43 0,39 Baixissima
3,73 0,46 Média
G2 9 3,14 0,54 Baixa
10 3,32 0,53 Média
13 2,05 0,41 Baixissima
Total 2,93 0,60 Baixa

A questdo 4 se relaciona a treinamento e capaci@gigerenciamento de projetos
dos profissionais que atuam nas Redes e NucleBéo fealizados cursos internos ha algum
tempo, abordando assuntos metodolégicaofeéwvare com frequéncia e regularidade”. O
baixissimo grau de concordancia da bem a nocédome esse assunto tem sido tratado no
ambito dos programas. Essa questdo guarda intilagdcecom a de numero 3 analisada
anteriormente, de modo que tanto o assunto de @amreento de projetos ndo é bem aceito
pela comunidade académica, como treinamentos nessa nao sdo planejados e
disponibilizados para as equipes.

A questdo 5 se refere ao conhecimento de aspeqjasizacionais por parte das
liderancas envolvidas com os programas e 0 médiao ge concordancia deixa claro que
existe um espaco a ser trabalhado pela empreda Emgersidade.

A questao 9 relaciona-se a implantacdo de um ésorie projetos para auxiliar no
gerenciamento da carteira de um programa. Nesge gagespondentes indicam um baixo
grau de concordancia o que é indicativo de inexis#€dessa metodologia, que, como ja
mencionamos anteriormente, € largamente dissemimad&npes. Alguns programas como 0
Nucleo Regional da Bahia e a Rede de Tecnologiandgenharia de Pocgos ja trabalham na

implantagdo dessa técnica e apresentam escritfgi@psojetos que auxiliam os gestores dos
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programas, ndao s6 no acompanhamento e replaneaméo$ projetos, mas no
relacionamento com as Fundagdes e com as UnivdesidaA literatura sobre o tema aponta
no sentido de se utilizar PMOs de diversos nivais @atender a diversas necessidades de
carteiras de projetos (ndo se pode prescindirdeles

A questdo 10 trata da participacdo dos Comités id@éenCientificos para
acompanhamento de projetos, se foram implantadses @stdo em operacao. Essa questéo
apresentou um médio grau de concordancia, que naseeé um resultado preocupante. E o
CTC que analisa os novos projetos, avalia o refwulidos que estdo em andamento, e
determina os rumos dos investimentos. Se esse @PpG) ndo funciona bem, toda a
estrutura administrativa do programa em questaocfaenprometida.

A questdo 13 trata de saber se existe algum tipsistema de avaliacdo dos
coordenadores executivos, a partir de objetivos etasnpré-determinadas - “Existe um
sistema de avaliacdo dos coordenadores, pelo gestabelecem metas e ao final do periodo,
se avalia qudo bem eles se destacaram. O sistemwiarfa com sucesso hi pelo menos um
ano”. Essa questdo apresentou uma das piores meédiae demonstra que os profissionais
contratados para gerenciar as Redes e Nucleos rahalham com metas previamente
determinadas e nem mesmo estdo sendo avaliad@si€d lnla administracéo é “o que nado se
mede ndo se administra” e, nesse caso, fica eeideralta de um modelo de gestdo que
apreserd metas e objetivos bem determinados para os pmfas que atuam nessa area. Na
verdade, as respostas a questdo ndo remetem aldalitadicadores, mas a falta de um
planejamento estratégico.

Na Tabela 7 analisa-se o0 grupo de questfes retatasra aplicacdo de metodologia
de GP — G3. Nesse conjunto, a questdo 12 € a qeeen®aior atencao.

Tabela 7 Média — GAplicacéo de metodologia de GP vs Grau de concoida
Fonte: Costa, Jorge F.

Aplicagéo de . L (95%) .
Metodologia Questdey Média " Classificagéo
6 2,91 0,47 Baixa
7 2,96 0,50 Baixa
G3 8 3,48 0,51 Média
11 2.80 0,49 Baixa
12 2,52 0,41 Baixissima
Total 2,93 0,31 Baixa
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As questdes 6 e 7, que tratam da utilizagcdo de duketgia de gerenciamento de
projetos e informatizacdo da metodologia, apresamtaum baixo nivel de concordancia,
demonstrando o desconhecimento quase que totabake fdraticas do PMI, ndo havendo,
basicamente, sistemas informatizados que auxiliangastdo das carteiras. A pesquisa nao
evidenciou a utilizagdo de técnicas de gerenciamensinaliza para um desconhecimento
guase gue total dessas técnicas, sendo necessé@ritreinamentos sejam planejados e a
metodologia seja divulgada. N&o necessariamententee utilizar técnicas do PMI, mas no
Cenpes elas sao utilizadas com sucesso ha pelcsMarnms.

A questéo 8, que aborda o tema de planejamenteoogiqs, apresentou uma melhora
em relacdo as anteriores, fruto de algum tipo @e agie estd sendo feito, embora de forma
nao sistematizada, como ficou evidente nas questiiesiores. Essa questdo, que apresentou
um médio grau de concordancia, foi a melhor desgpoge fica claro que os gestores
executam algum tipo de planejamento, mas sem @gaesestematica seja de uso pela maioria
dos programas.

As questbes 11 e 12, que obtiveram classificac@spectivamente, baixo e
baixissimo grau de concordancia, se referem a opesade acompanhamento dos projetos,
particularmente, a questdo 12 - “Os projetos (auidaides) da Rede ou Nucleo séo
atualizadas e replanejados periodicamente (pelamsnancada dois meses)”. A informagao
obtida, nesse caso, remete para a inexisténcisett@ologia formalizada e padronizada para
acompanhamento dos projetos e, nesse sentido,otedntrole da carteira de projetos fica
prejudicado. Essa informacéo € de suma importgrasi& um planejamento futuro que atenda
aos programas e demonstra quao desalinhados cometadologias do Cenpes estdo esses
programas. Se essa metodologia de acompanhamentoproietos, atualizagdes,
replanejamento, acompanhamento de outros itensriampes para o monitoramento das
carteiras nao esta sendo realizada, é sinal dalgagrecisa ser feito rapidamente. Existe um
conjunto de atividades relacionadas a essa quegi&oé o coracdo central de quem precisa
gerenciar projetos e ou carteira de projetos, d@nalizacdo € de que eles ndo foram
evidenciados na pesquisa.

Para atender a hipotese (H1) que pressupfem queftssionais envolvidos com os
programas apresentam desconhecimento dos coneeipréticas relacionadas a logistica
ambiental, foi realizado um diagnostico nos prograpara avaliar a utilizacdo das praticas
de logistica ambiental (objetivo especif@a).

Na Tabela 8 inicia-se uma analise doster que procurou medir a percep¢ao com

relacdo a logistica ambiental.
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Tabela 8 Média — Clusteglstica ambientals Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Questdes| Média (gj%) Classificacéo
31 4,16 0,28 Alta
32 4,15 0,45 Alta
33 3,90 0,49 Alta
(2,10) (Baixissima)
34 4,53 0,28 Alta
35 2,84 0,51 Baixa
36 3,12 0,52 Baixa
Logistica 37 2.69 0,44 Baixa
38 2,71 0,40 Baixa
39 2,63 0,36 Baixa
40 2,44 0,45 Baixissima
41 1,88 0,29 Baixissima
42 3,05 0,54 Baixa
43 3,70 0,47 Media
(2,29) (Baixissima)
44 3,65 0,50 Média
45 3,74 0,38 Média
Total 3,28 0,38 Média

Apresentam-se 4 questBes com baixissimo grau deowt#ncia, sendo que uma
delas, a de numero 33 - “ As legislacbes ambiergds um transtorno para o avanco
cientifico, dificultando a execucdo de projetospresentauma posicdo extremamente
favoravel. Todos os envolvidos externaram uma éapigbntraria a essa afirmacao, indicando
gue questdes legais sobre o meio ambiente nadisagninecessariamente um estorvo para
guem gerencia projetos. Essa resposta foi pos@ivdemonstra que existe a vontade de
cumprir as legislacdes vigentes por parte de queEnengia 0s programas.

Para encontrar a média total desksstere dos grupos tematicos L1 e L3 cuidou-se
de inverter o valor das respostas correspondergassido 33 e 43, pois essas questdes foram
formuladas a partir de sentencas negativas. Nexs® se a média encontrada fosse alta

sinalizaria para um problema grave a ser enfrentado
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A guestdo 43 que trata da inexisténcia de tecrmlpgia tratamento de residuos, ao
apresentar um baixissimo grau de concordanciaiposig-se como um fator favoravel.

Como uma das questdes que apresentou baixissimodgraoncordancia (41) se
apresenta no grupo tematico que trata da gestdlaes (processos), pode-se inferir que,
mais uma vez, nao se identifica aplicacdo de unmaduokgia que cuide dos processos de
trabalho. Pode-se pensar em correlacionar as taspdssse&luster com problemas que se
apresentaram nduster anterior, mais especificamente, no G2 — admimg&toale PMO que
apresentou um baixo grau de concordancia.

Em seguida, procede-se a andlise pelos gruposriestel, L2, e L3. Na Tabela 9
encontram-se as questdes do grupo L1 — Gestaaxiesf(processos) / Ciclo de vida dos

projetos, que apresentou um médio nivel de connorala

Tabela 9 Média — L1 - Gestédo de fluxos (pssos) / Ciclo de vida dos projetaGrau de
concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Gestéo de fluxos . L (95%) L
_ _ _ Questbey Média Classificagéo
Ciclo vida Projetog +/-
Alta
33 3,90 0,49 o
210 (Baixissima)
L1 34 4,53 0,28 Alta
35 2.84 0,51 Baixa
41 1,88 0,29 Baixissima
44 365 0,50 Média
Total 3,36 0,90 Média

A guestdo de numero 33 mencionada anteriormeris legislacdes ambientaséio
um transtorno para o avanco cientifico, dificultando a execugés projetos” — apresentou
como resposta uma visédo de que as legislagdes r@aibjenormas, regras, decretos e outros
dispositivos de regulamentacéo e controle dos ltrabale pesquisa, ndo sao impeditivos para
0 avanco cientifico. Aqui o baixissimo grau de @rdéncia se mostra como uma resposta
positiva. A forca de trabalho envolvida na gest@s Redes e Nucleos ndo enxerga a
legislacdo ambiental como um estorvo ao desenvelvime fica claro que é possivel avancar

nas pesquisas com respeito as leis e uma visaesgavblvimento sustentavel.
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Na questdo 34 - “Vocé considera que uma visao natlegdo fluxo completo dos
produtos e seus materiais constituintes permiadeguar o projeto do produto de tal maneira
gue seu impacto ao meio ambiente seja minimo”t@mgrhu de concordancia apresenta uma
percepcdo da necessidade de se planejar um sigigmpermita desenvolver uma analise
integrada e possa prevenir ocorréncias danosaseam ambiente. Essa resposta demonstra
gue as pessoas envolvidas no gerenciamento dosprag estdo interessadas em trabalhar o
planejamento dos projetos com uma visao de subibdéale.

A questéo 35 trata de uma andlise prévia dos psomim relacdo ao ciclo de vida
dos produtos gerados. O baixo grau de concordandi@a que nao existe uma acéo
sistematizada para trabalhar essa queBidguanto a questao anterior sinaliza no sentido de
uma vontade de mudanca na direcdo da sustentaleildizs projetos, essa questdo demonstra
que, na pratica, nada ou quase nada esta sencadeal

A questdo 41 - “As Redes e Nucleos possuem ingiges medir o volume de bens,
fruto dos projetos, que retornam para a cadeiauikal — mostra um baixissimo grau de
concordancia, sinalizando que ndo ha nenhuma agBmitica reversa nos processos ora em
funcionamento. Nesse sentido, trata-se de umawopdéde de trabalhar esse viés e conseguir
vantagem, como economia de custos do projeto. @dbser aqui uma oportunidade de se
criar uma sistematica de logistica reversa que pwdeagregar valor para alguns projetos.

A questao 44 relaciona-se com a preocupacdo camageim da empresa ligada a
processos de logistica reversa néo solucionadaespsojetos. Nesse caso, 0 meédio grau de
concordancia sugere que existe uma preocupacaopate dos profissionais, com 0s
possiveis riscos provenientes da ndo utilizac&eatdécas de logistica reversa nos projetos de
P&D. Aqui também aparece a oportunidade de divuksgse tema e desenvolver alguns
processos de avaliacdo dos projetos que leve esidevacao aspectos de logistica reversa.

Na Tabela 10 apresentam-se os resultados do gipBdracdo de valor e Reducéo

de custos.
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Tabela 10 Média — L2 - Geragéo de valor / Reddghoustoss Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Geragao de valor . L (95%) e
Reducéio de custos Questdeg Média " Classificagéo
32 415 0,45 Alta
37 2,69 0,44 Baixa
L2 40 2,44 0,45 Baixissima
42 3,05 0,54 Baixa
45 3,74 0,38 Média
Total 3,21 0,63 Média

A questdo 32 - “Considera-se vantajoso que a em@esantecipe as legislacdes
ambientais” -, em face de seu alto grau de conagrdadeixa claro que programar acdes
preventivas € de suma importancia para as Rededckeds anteciparem-se as exigéncias
legislativas. A percepcao dos profissionais € olarse por uma atitude pro-ativa em relacéo
a questbes ambientais, antecipando-se as leis raibigpara se conseguir mais valor nos
processos. A literatura que trata desse assuntmakssue acdes nesse sentido podem gerar
valor para as empresas, pois evitam potenciaidgras ambientais.

A guestdo 37 se refere a um possivel retorno ecandmelacionado a logistica
reversa. A percepcdo é negativa (baixo grau deocdancia) e a forca de trabalho dos
programas n&do enxerga como vantagem competitivarnost econdmicos a partir de
processos de logistica reversa. A literatura sebse assunto e, mais especificamente, sobre
gestdo ambiental, também aponta para um dilemargatio pelas empresas, entre entender
acoes de protecdo ambiental e mesmo de recupdoagdtica (produtos, residuos e outros
materiais) como investimento ou custo.

Analisa-se a questdao de numero 40 - “As Redes debki@valiam os custos do
retorno de produtos ja utilizados (p6s-consumaatkeia produtiva de petrdleo”. Nesse caso,
0 baixissimo grau de concordancia mostra a peroegpedue os programas nao sinalizam a
preocupacgédo com a possibilidade de recuperacawovdstimentos realizados ao longo de sua
cadeia logistica. Nesse caso, a implantacdo derocegso que avalie os projetos pode gerar
recursos extras para as partes interessadas.

A questdo 42 se relaciona a utilizagdo de conceio®gistica reversa para melhor
atender a legislacdo ambiental. O baixo grau deardédncia sugere a nao utilizagdo de

conceitos de logistica reversa para amenizar ouirelr possiveis danos ao meio ambiente.
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A questédo 45, que trata de uma visdo de desenwamtansustentavel, apresenta
médio grau de concordancia e sinaliza que exiptesaibilidade de se analisar cada projeto a
partir de uma visao de sustentabilidade. As qussiédogistica necessitam de um processo
que cuide dessas atividades, avaliando cada prejptopondo o melhor caminho. O médio
grau de concordancia ndo sinaliza uma tendénciasde sustentavel para os projetos, mas
também ndo aponta para um abandono dessa questievigente que, se houver uma agéo
top down os gestores dos projetos devem colaborar conmaiivias de sustentabilidade.

O grupo de questbes L3, que procurou avaliar ass@&tze de se obter servigos de

logistica ambiental, esta apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 Média — L3- Necessidades dagErvelacionados a logistica ambiemaGrau de
concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Necessidade servigos . o (95%) o
o ] Questbey Média Classificacéo
Logistica ambiental +-
31 4,16 0,28 Alta
36 3,12 0,52 Baixa
L3 38 2.71 0,40 Baixa
39 2,63 0,36 Baixa
@ | 3o | 047 | Meda
2,29 0,60 | (Baixissima)
Total 3,26 0,58 Média

Na questdo de numero 31 - “Vocé considera impatpata a empresa preocupar-se
com o tema logistica ambiental reversa” - o alugde concordancia sinaliza que existem
preocupacéo e vontade de programar acoes ness@dosenbs profissionais envolvidos no
gerenciamento das Redes e Nucleos entendem sessagoeplanejar rotinas de logistica
ambiental. Entretanto, o0 médio grau de concordadoialuster demonstra que existe um
espaco de melhoria a ser trabalhado.

A questao 36, que se refere ao retorno ao cicldybinam e de negdcios de possiveis
rejeitos, apresentou um baixo grau de concordam@ejonstrando que essa ndo € uma
prioridade na gestao dos programas.

A questao 38, que trata da descartabilidade, dsoreu da reciclagem dos produtos
dos projetos, e a questédo 39, que trata da atitosle€oordenadores de projeto com relacdo a
reutilizacdo de insumos, apresentam baixa concomramdicando que existe espaco para

trabalhar esse tema.
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A questdo de numero 43 - “N&o existe tecnologigatifvel para tratamento
econdbmico de residuos e produtos de p6s-uso nd@nds Redes e Nucleos” -, sendo uma
sentenca naturalmente negativa e apresentando uxissbao grau de concordancia,
demonstra que tecnologia ndo € um problema pam@aggamas. Assim, considera-se que
existe tecnologia disponivel para processar o guednsiderado como residuo dos projetos.

Para atender a hipdtese da pesquisa (H2) — qusupifEEsm que 0s programas nao
apresentam um modelo de gestdo ambiental -, prsgpas objetivo especifid®?2) — avaliar
na gestdo dos programas a aderéncia a questbemnmatias a politica, planejamento e
gerenciamento ambientais. O resultado obtido, nesse, n&o foi dos melhores, sendo que
esseclusterapresentou a pior média.

Na sequéncia, a Tabela 12 apresenta questdelsisterde gestdo ambiental, sendo
esse 0 conjunto de perguntas que mais interessas@uipa, apresentando médias com

baixissimo grau de concordancia.

Tabela 12 Médi&ClusterGestdo ambientais Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Questdey Média (9+5/%) Classificacéo
16 4,00 0,37 Alta
17 2.18 0,33 Baixissima
18 2.50 0,43 Baixissima
19 2.38 0,44 Baixissima
20 2.65 0,50 Baixa
21 418 0,37 Alta
Ambiental 22 2,94 0,36 Baixa
23 3,29 0,37 Média
24 3,52 0,46 Média
25 3,57 0,54 Média
26 358 0,52 Média
27 221 0,29 Baixissima
28 2,00 0,42 Baixissima
29 2.21 0,48 Baixissima
30 3,50 0,37 Média
Total 2.98 0,37 Baixa
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Esse cluster foi dividido em politica, planejameatgerenciamento ambientais. A
partir da revisdo da literatura entende-se que @ssaa forma valida de se pensar a gestao
ambiental. A politica e a estratégia (planejameastdriam relacionadas a alta administracao
dos programas (Redes e Nucleos), e cabe aos execdf alta administracdo determinar a
visdo e missdo dos programas; o planejamento atabssria necessario para desdobrar as
diretrizes determinadas pela alta direcédo, detemnms objetivos e metas, e as métricas de
acompanhamento. Finalmente, o gerenciamento ambierd com a parte mais operacional
do sistema, que é executar o que foi planejado.

Assim, na Tabela 13 analisam-se as médias relatasna politica e estratégia dos
programas — Al.

Observam-se trés questbes com baixissimo grawwdeorancia. A questdo de
numero 18: “A organizacao ja definiu uma politicabéental para seu sistema de gestédo de
Redes e Nucleos”. O baixissimo grau de concord@pmata para uma situacdo critica dentro
da administragdo desses programas. Os profissim@@spercebem a existéncia de uma
politica que determine os rumos a serem seguideerglo assim, as acdes no sentido de
observar questbes ambientais sdo processos esusiadie iniciativas proprias e de
aparecimento em programas especificos. A partiredégsdo da literatura sobre gestéo
ambiental, observa-se que, na verdade, ndo exisegestdo ambiental, o que existe € um
processo de gestdo que nao pode prescindir dagsi@snbientais. Fica claro nessa pesquisa
que qualquer processo de gestdo deve incorporaweaté&p ambiental, como quaisquer
aspectos tradicionais da administragdo contempayartais como: comportamento

organizacional, estrutura organizacional, recuhsmsanos e cultura organizacional.

Tabela 13 Média — Rblitica e estratégia ambientad Grau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F

N o (95%) .
Politica ambiental Questbes Média " Classificagéo
18 2,50 0,43 Baixissima
19 2,38 0,44 Baixissima
Al 21 418 0,37 Alta
23 3.29 0,37 Média
28 2.00 0,42 Baixissima
Total 2,87 0,76 Baixa
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A questdo de numero 19 - “A Rede (ou Nucleo) estaba procedimento para
identificar os aspectos e impactos ambientaisimriados aos projetos (atividades), gestédo de
mudancas e gestdo ambiental”. Essa questdo guditia irelacdo com a questéo anterior e,
também apresenta uma meédia péssima. Esses proo@ssestiao estabelecidos e se existem
alguns, quando sao realizados séo de formas egms@localizados.

A questdo de numero 21 ndo apresentou muita sarppEss nesse caso esta
relacionada com os recursos financeiros e, nesgel@esempre ha um tipo de controle.
“Existe um cronograma financeiro demonstrando dridiscdo ao longo do tempo dos
recursos financeiros destinados as atividadesefjos)] da Rede ou Nucleo”. O alto grau de
concordancia leva a crer que existe determinagéetyides ou normas estabelecidas a partir
dos executivos (alta direcdo dos programas). Ongen@mento orcamentario € uma das
questbes mais rigorosas no Cenpes e recebe umérdta diferenciado. A nao realizacao
orcamentaria identifica um mau planejamento do gboojou mesmo da carteira, e essa
realizacdo depende também de um acompanhamentesiagdio de contas dos projetos junto
a RCT, que é rigorosa nesse aspecto. Nesse seflitis, as gerencias responsaveis pelos
programas se esforcam para manter esse item strtbleon

Com relacdo a questdo 23 que trata do comprometbnaganalta direcéo relacionado
com o desenvolvimento do sistema de gestdo (Rin@gto, recursos, SMS) obteve-se um
médio grau de concordancia indicando que existemwvolvimento, mas também existe um
espaco, uma oportunidade para melhoria. Mas, de fom@a geral, ndo se evidenciou a
existéncia de uma politica central para os progsama

A questdo 28 - “Os gestores dos projetos da RedeN(wleos) realizam estudos
relacionados a riscos ambientais (Hazop, APR etc)das suas consequéncias e
desdobramentos”. Com relacdo a essa questdo gorneaisupante € o fato de apresentar um
baixissimo grau de concordancia e, de ser uma gqg&aopoderia estar sendo realizada
independente de determinagOes da alta direcaolmdunte, acbes dessa natureza deveriam
ter certa prioridade, pois sdo necessarias pgoeesenir incidentes. A imagem da empresa e
as partes interessadas (comunidade e empregadibenpmrrer riscos desnecessarios e o
valor da empresa pode ser afetado negativamerdaenfielavaliacdo de riscos ambientais nos
processos novos, produtos e servigos.

A Tabela 14 apresenta o resultado das médias dstdgse relacionadas ao
planejamento ambiental — A2, que estdo classificagtano baixo grau de concordancia.
Nesse caso busca-se entender como os profissperasbem o planejamento realizado para

0s programas e o desdobramento das estratégiamiakies Organizacionais locais no caso
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dos Nucleos e desdobramento das estratégias daaBbiapspecifico por temas no caso das
Redes.

Tabela 14 Média — A2- Planejamento ambiewsabrau de concordancia
Fonte: Costa, Jorge F.

Planejamento o (95%) L
I Questbes| Média " Classificacéo
16 4,00 0,37 Alta
20 2,65 0,50 Baixa
A2 24 3,52 0,46 Média
25 3,57 0,54 Média
27 2,21 0,29 Baixissima
Total 3,19 0,64 Baixa

A gquestdo de numero 16: “Existe acompanhament® écsdadas acdes corretivas
para realizacdo financeira de acordo com as met&ashejamento Anual (PAN)”. Mais uma
vez as questbes relacionadas com cronograma fin@nceustos de projetos e
acompanhamentos dessa nhatureza apresentam-se coraltaungrau de concordancia,
evidenciando a preocupacdo da empresa (gestoresrdenadores) com a realizacdo do
orcamento. Essa preocupacdo se da devido a qudstdovestimento compulsorio —
Participacdo Especial (apresentado no capitulorg)jagéssa obrigatoriedade em investir
determinada quantia de recursos financeiros egadldi diretamente a producédo de oOleo da
empresa, 0 que vem aumentando consideravelmenteesie sentido, existe uma crescente
preocupacdo com a realizacdo orcamentaria densogdeéncias. Externamente, a baixa
realizacdo orcamentaria pode acarretar multa e®wancdes da ANP, ja internamente, a
baixa realizacdo do orcamento previsto no PAN emideum planejamento ruim.

A guestdo 20 refere-se a atualizacdo e ao aceskmialcdes aplicaveis e néo
apresenta uma boa avaliacdo (baixo grau de conemajao que pode levar a problemas
graves a medio e longo prazo. Pode-se inferir qu@ms projetos ndo sao avaliados a luz da
legislacdo pertinente, ambientalmente ndo se safeeopode ocorrer no desenvolver da
pesquisa e mesmo ao final, quando da entrega dproguto, processo ou servico. Nesse
caso, o conceito de sustentabilidade ndo é apliézssa janela se da como um paradoxo, pois
pode ser visto como uma ameaca, problemas no fatuemmo uma oportunidade, trabalhar

conceito de sustentabilidade.
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As questdes 24 e 25 obtiveram médio grau de coanoira e como se relacionam ao
controle de documentos e a uma matriz de respdiksal@ ndo apresentam problemas
imediatos. Existe a percepcao de que algum corgsife sendo realizado e profissionais que
trabalham nos programas séo identificados.

Na Tabela 14, a questdo 27 apresentou um baixisgimo de concordancia. “A
Rede (ou Nucleo) estabeleceu um processo paraawealdrtunidades e ameacas ambientais
de cada novo projeto (atividade)”. Fica evident® @qgdes relacionadas a planejamento
ambiental ndo sdo percebidas pelos profission&satuam nas redes e Nucleos. Essa questao
nos leva a pensar que 0s programas nao apreseatdmam processo de avaliagdo de riscos
ambientais de projetos.

Na Tabela 15 que apresenta conjunto de questdgareleciamento ambiental busca-
se entender de uma forma geral como sdo gerenctmdpsocessos desses programas, por

assim dizer, como se da o desdobramento do plaeejarambiental na parte operacional.

Tabela 15 Média — A3- Gerenciamento ambievsdbrau de concordancia
Fonte: Costa, Jdfge

Gerenciamento ] (95%) -~
I Questdes| Média o Classifica¢éo
17 2,18 0,33 Baixissima
22 2,94 0,36 Baixa
A3 26 3,58 0,52 Média
29 2,21 0,48 Baixissima
30 3,50 0,37 Média
Total 2,88 0,59 Baixa

A guestao de numero 17: “Foi disponibilizado papartes interessadas 0 acesso as
informacdes dos sistemas de controle de QSMS dgstps de P&D e infra-estrutura”. O
resultado dessa questado transmite a sensacao @ebaiveo o nivel de comunicacdo entre o0s
stakeholderse, mais do que isso, as questbes de segurancéeamiiente ndo aparecem
como as de maior importancia. O baixissimo graucdecordancia demonstra 0 nao
gerenciamento dessas questdes pelos programas.

A questdo 22 “Para novos projetos, P&D e infrautsta ou modificagbes nos
projetos ja em andamento os programas de gestdavsdiados e revisados de modo a

assegurar que as questbes ambientais e de SS€vadad em consideracdo”. O baixo grau



101

de concordancia demonstra que o0 monitoramento rdjst@s e da gestdo da carteira ndo esta
acontecendo da forma como é recomendado pelatitaraspecifica.

A questdo 26 “A Rede (ou Nucleo) mantém como regsbs resultados que
evidenciam o monitoramento do desempenho dos Bsojeie possam causar impactos. Esses
resultados, quando aplicavel, sdo encaminhados ardi@ental competente”. Essa questédo
demonstra que algo esta sendo realizado, mas 8és egpecificas de cada programa e existe
espaco para melhoria.

Sobre a questdo de numero 29: “E realizada rewt@Zanalise critica do sistema de
gestdo (reunido dos comités), contemplando o cumepto dos requisitos ambientais e a
satisfacdo das partes interessadas”. A ndo reatizag baixa realizacao de reunido de analise
critica € uma questao problematica. S&o nas resididanalise critica que todas as questbes
importantes dos programas sédo debatidas, os paét priorizados e a questdo ambiental
pode ser debatida de uma forma geral. Como existeaixissimo grau de concordancia, esse
aspecto oferece uma enorme oportunidade de melhiw@o programa (Rede ou Nucleo)
deve possuir um comité gestor e um comité técnientiico que deve se preocupar em
periodicamente analisar criticamente toda a gedt&grogramas. Essa pode ser considerada
a questao mais preocupante de todo o bloco, pdatsedo envolvimento dos comités que
sdo, em Ultima instancia, os responsaveis poragkstdo dos programas. O baixissimo grau
de concordancia nos leva a pensar até mesmo nibifidade da inexisténcia desses foruns
de gestdo (discussdo) que sao obrigatérios. Tadtonaité Gestor como o Comité Técnico
Cientifico sé@o tidos como foruns obrigatorios e stam nos contratos assinados entre a
Petrobras, Universidades e Fundacdes. Nesses fdewesocorrer a selecdo dos projetos, a
decisdo sobre os recursos que serdo investidadoe ts outros temas necessarios a gestao
dos programas.

A questdo 30 “Foi disponibilizado para as partetere@ssadas (pesquisadores,
gestores de projetos etc) o acesso aos sistenmamttele de avanco fisico e financeira dos
projetos”. O médio grau de concordancia nesse siastiza que existe uma oportunidade de
melhoria nesse tema. As informacdes devem ser milEppadas para todas as partes
interessadas e para que isso ocorra podem-sautkzecnologias de informatica.

O que se percebe nesdesterde gestdo ambiental € que a mesma preocupacao que
esta evidente com a realizagdo orcamentaria, n@céma com relagdo a qualidade dos
investimentos (projetos) e, quando se mencionadpd, diz-se também da preocupacdo em
atender as questdes ambientais pertinentes a cagop Como existem problemas em

determinar uma politica ambiental as questdes quseguem ao desdobramento de uma
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politica ficam afetadas negativamente. Nesse @aptanejamento ambiental ou um simples
planejamento que ndo contemple a questdo ambicdabxtremamente prejudicado e sO
apresenta bons resultados de implementacdo e lpntioando se trata de realizacao
orcamentaria. Pensa-se que emerge uma grande midade de melhoria para a gestado de
Redes e Nucleos a partir desse diagnostico.

O investimento na capacitacdo dos gestores daskddéacleos deve ser visto como
uma oportunidade de melhoria da gestéao, posto oeeja possivel pensar uma gestéo que
nao contemple o aspecto ambiental; ndo € possileal ém planejamento sem se ater a
questdes ambientais e ndo é possivel gerenciaumeptfograma sem a preocupacao com o

meio ambiente.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Serao apresentadas as conclusdes que puderararggasad partir da verificacdo das
hip6teses e dos objetivos sugeridos para a pesquisa

O primeiro objetivo geral (A) da pesquisa foi aprgar uma revisao da literatura
sobre gestdo ambiental, logistica ambiental e gemento de carteira de projetos. Na
revisdo da literatura ndo se encontrou alusdo ast@gs de sustentabilidade aplicada ao
gerenciamento de carteira de projetos. Da mesnmafogquestdes relacionadas a logistica
ambiental s&o tratadas num ambito especifico eriptoplesse caso, ndo se evidenciou
indicios de interdisciplinaridade entre as areasatdecimentodusterg pesquisadas nesse
trabalho, podendo-se inferir que existe uma laausar trabalhada — interdisciplinaridade —
entre essas areas de conhecimento. Todavia, faivebsevidenciar na literatura que o
conceito de logistica ambiental tem ampla aplicagiérea de servigcos, o0 que nos leva a crer
na sua aplicabilidade na area de gerenciamentartkira de projetos.

Para atender ao segundo objetivo geral (B), o esdaccaso apresentou um histérico
(genealogia) da formacédo de Redes Tematicas e diBlegionais da Petrobras. Nesse caso,
evidenciou-se a natureza politica dos Nucleos Reggofora do Estado do Rio de Janeiro.
Esses programas foram criados com o intuito deilalist melhor os recursos destinados a
infraestrutura e pesquisa. Além de distribuir melb® recursos financeiros, os Nucleos sao
polos de desenvolvimento para P&D locais e atendealusivamente as necessidades das
Unidades Organizacionais locais. As Redes Tematiaas contrario dos Nucleos, séo
descentralizadas e atuam desenvolvendo pesquis&sdpao territorio brasileiro, envolvendo
diversos Institutos de pesquisas e Universidades.

No atendimento da primeira hipotese “HO - As Rededlcleos apresentam
dificuldades com relacdo as préticas de gestaoajetps difundidas pelo PMI” foi proposto
um objetivo (QO0) de avaliar na gestdo dos programaderéncia a questdes relacionadas a
maturidade da gestdo da carteira de projetos. dajybelas respostas ao questionario, néo
ficou evidenciada a utilizagdo de uma metodologiagérenciamento de projetos, sendo que
existem tentativas escassas e nao sistematizadalgudes programas no sentido de utilizar
algumas praticas sugeridas pelo PMI. Quando sa ttat aceitacdo do assunto, ndo se
evidenciou resisténcia da parte dos gestores qaamétodos difundidos pelo mercado, mas,

guando se aborda o assunto administrar a cartaréuacionamento dos Comités Gestor e
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Técnico, fica evidente que muito ainda precisaeier, pois as praticas de gestdo de carteira
ainda séao incipientes. A empresa precisa trabalthalivulgacdo das praticas bem sucedidas e
adotadas no Cenpes e investir em treinamento dtespateressadas. Dessa forma, além de
obter um ganho que vira da padronizacao das ba#isg®, da utilizacdo de uma “linguagem”
unificada, a empresa estara facilitando o moniterdm das carteiras dos programas e a
integragao no futuro com a carteira do Cenpes.

Para atender a segunda hipétese “H1 — Os profasi@mvolvidos com as Redes e
Nucleos apresentam desconhecimento dos conceitpgtiEas relacionadas a logistica
ambiental”, foi proposto como objetivo (Q1) - agalhos programas a utilizacdo das préticas
de logistica ambiental. Essa avaliagdo também emi@s um desempenho ruim e ndo se
encontrou em nenhum programa a aplicacdo de baddéisgs de logistica ambiental. Com
relacédo a gestao de fluxos e ciclo de vida dosfwejo desempenho néo foi satisfatério, mas
com relagédo a questdes que envolvem retorno filmaneea intencdo de prever e se antecipar
a legislacdo o desempenho pode ser considerado loomoA empresa precisa desenvolver
novos processos de trabalho para os programasseseovos fluxos de trabalho, adotar os
conceitos de logistica ambiental, que podem secaajus quando da avaliac&o inicial dos
projetos. A empresa deve aproveitar a boa aceitdgdtema por parte de todos que se
envolvem na gestao dos programas e implementas @gdprevencao a riscos ambientais que
tanto assustam as empresas do ramo. O resultadprdiesos deve ser visualizado com
antecedéncia e, para que isso ocorra, sera ndaeasanplantacdo de novos padrfes de
trabalho para os Comités. Nesse caso, deve-sentaplama rotina de “leitura” dos projetos
que antecipe problemas quando da realizacdo dtes tiboratoriais, antecipe potenciais
atividades geradoras de passivos ambientais, suatoblemas quando da implantacdo de
uma nova tecnologia, novo processo de trabalhotrada em operacao de novo equipamento
resultado da pesquisa ou qualquer potencial ateid@rada a partir da P&D.

No atendimento a terceira hipétese “H2 — Os progesade Redes e Nucleos nao
apresentam um modelo de gestdo ambiental que eoasgliestbes como planejamento,
politica e gerenciamento ambiental”, o objetivopasto (Q2) foi o de avaliar na gestado das
Redes e Nucleos a aderéncia a questfes relacioaagaenciamento ambiental, politica
ambiental e planejamento ambiental. Essa foi a pu@liacdo dentre os 3 blocos, pois
apresentou um desempenho abaixo da média, aléer darsais problematica, pois trabalha o
conjunto de questdes mais importantes para a [EsdDs programas nao apresentaram uma
politica e um planejamento estratégico advindaaltdaadministracdadp dowr). Como nao

existe um modelo de gestdo ambiental a ser segalioprogramas, ocorreram iniciativas
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locais bem sucedidas, mas que, inevitavelmentggrdev a um tipo de gerenciamento
particular potton up, especifico para cada Rede e Nucleo. Assim, file@o que os
programas necessitam de uma politica e um planajanggie sirva como guia, para que, a
partir dessas determinacgdes, 0s gestores possamvdkg&r um gerenciamento alinhado com
as diretrizes da companhia. A empresa precisa mei@r as diretrizes que devem ser
seguidas de forma clara e divulgar uma politicaiamdl especifica para as Redes e Nucleos.
Os planejamentos devem ser preparados para atandeecessidades de cada programa,
ficando a critério do gestor a técnica de gerenerdm ambiental que sera aplicada. Nesse
sentido, a empresa precisa estabelecer e divulg@onjunto de objetivos e metas que podem
ser advindas do desdobramento estratégico da Chiapafinal j4 existe mais de 1,6 bilh&do
investidos em P&D, infraestrutura e em Redes e éscl

Para atender ao objetivo especifico (Q3) que seaef uma tentativa de modelagem
de gestdo ambiental (piloto) para o Nucleo Regi@@aBahia, foi sugerida uma série de
medidas que se encontram no Apéndice “B”. Paranmreadar qualquer tipo de modelo de
gestdo ambiental é preciso, antes de tudo, envolvenembros dos Comités no projeto e,
junto com eles, estabelecer uma missdo, uma visaopjetivos, a politica, o negocio do
Nucleo, as diretrizes a serem seguidas e outrass ag@impativeis com as boas praticas de
administracdo. Nesse caso, a idéia de modelo levecansideracdo questdes de gestédo
ambiental, politica, planejamento e gerenciametéonicas de logistica ambiental e de
gerenciamento de escritério de projetos.

A pesquisa demonstrou ainda que existe espaco devéagel para integrar as
guestdes de gerenciamento de projetos com outrkgyidéica ambiental e gestdo ambiental.
Compreende-se, pois, atualmente, que qualquedé&pyestao deva incluir necessariamente a
questdo ambiental. Portanto, quando se fala nd@est um programa, pode-se inferir que
existam preocupacfes ambientais, ficando evideéte ser possivel pensar a gestdo de
carteira de projetos de P&D e infraestrutura sensg@enos problemas ambientais que podem

advir no desenvolvimento dos projetos.
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6.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se que estudos sejam desenvolvidos nidoseéle se quantificar o
retorno dos investimentos nas P&Ds. Nesse sensiglta necessario aprofundar estudos e
adaptar técnicas de Estudos de Viabilidade Téceickcondmica / Socio Ambiental
(EVTE.SA) para que se pudesse estimar o valor thon@ desses investimentos realizados
em P&D tanto para a Petrobras quanto para a ANBAUE sociedade. A idéia é a de
desenvolver uma técnica que pode ser baseada nositos de EVTE.SA para avaliar o
quanto retorna para a Companhia, parceiros e adam® em termos de recursos financeiros
investidos. Nesse sentido, entende-se que serassadeice avaliar ativos intangiveis,
principalmente aqueles que dizem respeito a questdeio-ambientais. Cada projeto de
pesquisa da um retorno para a empresa, para oirpance Instituto de pesquisa e para a
sociedade. Por exemplo, as Universidades geramegogprde pesquisadores, bolsas de
pesquisa para alunos de graduacgéo, mestrado ealdaitpara o Estado onde se desenvolve a
pesquisa geram-se empregos, investimentos em cehogeas e a para a empresa o resultado
da pesquisa pode agregar valor aos seus processos.

Sabe-se que esses programas ja tém contratadalendi$ bilhdo de reais com as
instituicbes de pesquisa no Brasil, sendo que cadvento do pré-sal a obrigatoriedade no
cumprimento da Resolucdo 33 / Nov. 2005 e do Rewriéo Técnico No. 5 pode aumentar
significativamente. Dessa forma, deve-se ir alénuma gestdo ambiental adequada para as
Redes e Nucleos e a preocupacédo passa a ser tasubem qualidade do investimento e do

retorno que cada projeto pode trazer para a Pas@ba sociedade.
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APENDICE A
Questionario

Coordenador Petrobras ( )

Rede Tematica ( ) ou Nducleo Reg ional ( )

Regido do Nucleo:

Norte () Nordeste ( ) Sudeste () Sul( ) Centro-Oeste ( )

Em relacdo as frases (afirmacdes) abaixo, assinale seu grau de concordancia ou
discordancia com cada uma das afirmacées a seguir:

Legenda:

(1) - Discordo totalmente
(2) - Discordo

(3) - Concordo parcialmente
(4) - Concordo

(5) - Concordo totalmente
(NA) - néo se aplica

Gerenciamento da Carteira de Projetos

1. Em relagdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta administragcdo da
Unidade de Negécio (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos da Rede
ou Ndcleo).

() “O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A alta
administracdo estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos”.

2. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes de
projetos da Rede ou Ncleo.

() "O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano.
Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar esses conhecimentos”

3. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos coordenadores das

Universidades (ou seja, dos interessados externos a organizacao que trabalham na pesquisa).

() “O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano.
Os coordenadores gostam do tema e estimulam seu uso”.
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4. Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro do &mbito de Redes e Nucleos), relativos
a gerenciamento de projetos.

( ) “Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e
softwares, com freqiéncia e regularidade”.

5. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacio nais (Escritorio de
Gerenciamento de Projetos - PMO, Comité Técnico Cientifico, etc.) para o bom andamento dos
projetos, podemos afirmar que:

() “As principais liderangas da UO e da administracdo da Rede/Nucleo conhecem o assunto, sabem
da sua importdncia para o sucesso de projetos e dao forca para sua implementagcdo e
aperfeicoamento”.

6. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com
projetos, na Rede ou Ncleo.

() Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda as cinco fases de um
projeto (Iniciacdo; Planejamento; Execucédo; Controle e Encerramento) - PMBOK. Seu uso é rotineiro
por todos os principais envolvidos com projetos ha, pelo menos, um ano.

7. Em relacéo a informatizacéo da metodologia de gerenciamento de p  rojetos .

() Existe um sistema informatizado para gerenciar o conhecimento dos diversos tipos de projetos da
Rede e Nucleo, em uso por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

8. Em relacdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente producdo do Plano do Projeto,
podemos afirmar que:

( ) Este processo é feito conforme padrdes (ou seqiiéncias) estabelecidos que demandam reunides
entre os principais envolvidos e 0 modelo possui etapas como: proposta preliminar de projetos —
PPPs, marcos, alinhamento estratégico e priorizagcdo de projetos. Ele é bem aceito e estd em uso ha
mais de um ano.

9. Em relacao ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) da Re  de ou Nucleo.

() Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e acompanhamento dos projetos
da UO. Esta operando ha mais de um ano e influencia todos os projetos importantes do setor.

10. Em relacdo ao uso de Comités Técnicos Cientificos para acompanhamento de projetos.

() Foram implantados, reiinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos
importantes da Rede ou Nucleo. Estdo operando ha mais de um ano.

11. () O detalhamento do processo de gestdo do escopo é feito e tem como resultado a Estrutura
Analitica do Projeto (EAP) e atualizacdes periddicas dos projetos.

12. ( ) Os projetos (ou atividades) da Rede ou Nuicleo sdo atualizados e replanejados
periodicamente (pelo menos a cada 2 meses).

13. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos Coordenadores das Redes e
Nucleos e ao estimulo que Ihes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos.

() Existe um Sistema de Avaliacdo dos coordenadores, pelo qual se estabelecem metas e, ao final

do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos
um ano.
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14. ( ) Foi elaborado um cronograma fisico do projeto e mantido atualizado, pelos gestores,
apresentando as atividades em escala de tempo.

15. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados nas Redes e Nucleos com os negécios da
organizacédo (ou com o desdobramento do Planejamento Estratégico).

() Foram criados critérios para que 0S novos projetos somente sejam aceitos se alinhados com o
desdobramento do planejamento estratégico e eles tém sido respeitados. O sistema funciona
eficientemente ha mais de um ano.

Sistema de Gestdo Ambiental

16. ( ) Existe acompanhamento e sdo tomadas acdes corretivas para realizacao financeira de acordo
com as metas do PAN.

17. () Foi disponibilizado para as partes interessadas o0 acesso as informacdes dos sistemas de
controle de QSMS dos projetos de P&D e infra-estrutura.

18. () A organizacgdo ja definiu uma politica ambiental para seu sistema de gestdo de Redes e
Nucleos.

19. ( ) A Rede (ou Nucleo) estabeleceu procedimento para identificar os aspectos e impactos
ambientais relacionados aos projetos (atividades), gestdo de mudancas e gestdo Ambiental.

20. () A Rede (ou Nucleo) possui procedimento para identificar, ter acesso, avaliar e atualizar as
legislacBes aplicaveis aos aspectos de suas atividades, produtos ou servigos.

21. ( ) Existe um cronograma financeiro demonstrando a distribuicdo ao longo do tempo dos
recursos financeiros destinados as atividades (projetos) da Rede (ou Nucleo).

22. () Para novos projetos, P&D e infra-estrutura ou modificagdes nos projetos ja em andamento os
programas de gestdo sdo avaliados e revisados de modo a assegurar que as questdes ambientais e
de SSO séao levadas em consideracéo.

23. () A alta direcdo demonstra comprometimento com o desenvolvimento e implementacdo do
Sistema de Gestdo utilizado na Rede Tematica (ou Nucleo Regional), abrangendo: recursos
humanos; andlises criticas do sistema; disponibilidade de recursos; assuntos ambientais e de
seguranca.

24. () Existe uma matriz de responsabilidades onde estdo contemplados os integrantes da equipe
para cada uma das atividades (projetos).

25. () A organizacdo estabelece para Redes e Nucleos um procedimento para controle de
documentos e registros.
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26. ( ) A Rede (ou Nucleo) mantém como registros os resultados que evidenciam o monitoramento do
desempenho dos Projetos que possam causar impactos. Esses resultados, quando aplicavel, sao
encaminhados a UO ambiental competente.

27. () A Rede (ou Nucleo) estabeleceu um processo para avaliar oportunidades e ameacas
ambientais de cada novo projeto (atividade).

28. () Os Gestores dos projetos da Rede (ou Nucleo) realizam estudos relacionados a riscos
ambientais (Hazop, APR etc) e das suas consequéncias e desdobramentos.

29. () E realizada Reunido de Andlise Critica do Sistema de Gestdo (reunido dos comités),
contemplando o cumprimento dos requisitos ambientais e a satisfacao das partes interessadas.

30. ( ) Foi disponibilizado para as partes interessadas (pesquisadores, gestores de projetos etc) o
acesso aos sistemas de controle de avanco fisico e financeira dos projetos.

Logistica Ambiental

31. ( ) Vocé considera importante para a empresa preocupar-se com o tema Logistica Ambiental
Reversa.

32.( ) Considera-se vantajoso que a organizacdo se antecipe as legislacdes ambientais

33. ( ) As Legislagbes ambientais sdo um transtorno para o avango cientifico, dificultando a
execucao dos projetos

34. () Vocé considera que uma viséo integrada do fluxo completo dos produtos e seus materiais
constituintes permitira adequar o projeto do produto de tal maneira que seu impacto ao meio
ambiente seja minimo”.

35. () Os projetos de P&D e infra-estrutura sdo avaliados antes de entrar em operacao (ou iniciar a
pesquisa) com relacdo ao ciclo de vida dos produtos resultantes da pesquisa.

36. () As pesquisas levam em considera¢ao o retorno ao ciclo produtivo e ao ciclo de negdcios de
residuos, efluentes, materiais e equipamentos apés seu uso.

37. ( ) A organizagdo considera o retorno econdmico proveniente da Logistica reversa ambiental
como vantagem competitiva.

38. ( ) Os projetos (atividades) das Redes e Nucleos “discutem” as conseqiiéncias para a
sociedade do produto do projeto apos o uso: descartabilidade, reuso, reciclagem etc

39. () Os gestores de projetos da Rede (ou Nucleo) avaliam as possibilidades de revalorizagao de
produtos e materiais de p6s-consumo.
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40. ( ) As Redes e Nucleos avaliam os custos do retorno de produtos ja utilizados (p6s-consumo) a
cadeia produtiva de petroleo.

41. () As Redes (e Nucleos) possuem indices para medir o volume de bens, fruto dos projetos, que
retornam para a cadeia produtiva, apés o uso.

42. () Com legislacdo ambiental cada vez mais exigente, o impacto de seus produtos e processos
industriais no meio ambiente, tem levado a empresa a pensar solu¢des de logistica reversa para o
resultado de seus projetos.

43. () N&o existe tecnologia disponivel para tratamento econémico de residuos e produtos de pés-
uso no ambito de Redes e Nucleos..

44. ( ) A organizacdo se preocupa com riscos importantes a imagem empresarial pelo ndo
equacionamento de uma logistica reversa em seus projetos.

45, () Existem condi¢ces de uma visdo de desenvolvimento sustentado para projetos de Redes (e
Ncleos)
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APENDICE B

Sugestao de Modelo de Gestdo Ambiental (pilotod paducleo Regional da Bahia

A partir do que foi apreendido na pesquisa, sugergue o Nucleo Regional da
Bahia estabeleca, inicialmente, uma politica e damgjamento ambiental que alinhe os
objetivos da aplicacdo de recursos da PetrobrasP&D, com as necessidades da
Universidade Federal da Bahia no campo da educagésim, a obrigatoriedade do
investimento deve atender também ao desdobramestoatégico das Unidades
Organizacionais locais e incorporar a questdo amdlieno gerenciamento da carteira de
projetos.

A construcdo de um modelo de gestdo deve inicigret criacdo de uma visao,
valores, politicas, missdo e uma definicdo do negdealizado pelo Nucleo. Seguem
sugestdes de visdo, valores, politica, missao éciegara o NRBa.

VISAO:

O Nucleo Regional da Bahia visa a ser o melhornarag (Participacdo Especial) da
Petrobras, reconhecido pela exceléncia nos senig@gacao e qualidade no gerenciamento
de seus projetos, por estabelecer uma forte igatgiccom a comunidade académica e
diferenciar-se pela qualidade das relacdes queeast® entre os pesquisadores da UFBA, a
FAPEX, a ANP e a sociedade.

VALORES:

Pautamos nossas relacfes pela ética, porque eespsie acreditamos nas pessoas;
respeito, transparéncia e comprometimento mutuae eRetrobras, UFBA e FAPEX;
participacdo e trabalho em equipe; desenvolvimgetssoal e profissional, valorizacdo da
vida e do meio ambiente; inovacdo e qualidade; eematedorismo e ousadia; comunicacao
aqil, clara e objetiva.

POLITICA:

O Nucleo tem como compromisso incentivar o atendtm@s normas de seguranca
operacional — SMS e seguranca da informacéo; atemdegislacdo ambiental vigente no
local da pesquisa; trabalhar na melhoria da interés processos entre ANP, Cenpes, UFBA
e FAPEX. Internamente, o Nucleo se compromete alghv e seguir as normas, cédigo de

ética e diretrizes da Petrobras e da UFBA.
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MISSAO:

Oferecer os melhores servicos de gestdo ambieatal @ carteira de projetos;
incentivar e investir em pesquisas nas areas deeconento que atendam as necessidades
das Unidades Organizacionais da Bahia e da Comimida Pesquisadores e estudantes da
UFBA, gerando inovacao que antecipe o futuro parbas as partes; incentivar a formagéo e
o desenvolvimento de técnicos, engenheiros, mestiesitores (pesquisadores) para atuarem
na cadeia produtiva de petréleo, gas e energiegraqver projetos que atendam ao conceito
de sustentabilidade.

NEGOCIO

Gerenciar as interfaces dos proceBstr®bras, UFBA e FAPEX, dos investimentos
da “Participacdo Especial” e propor solucbes inovasl que atendam as expectativas das
diversas partes interessadas - ANP, Petrobras, UFBAPEX.

Uma vez que esses conceitos de visdo, missdo ecioeg@o estabelecidos e
validados pelo Comité Gestor do Nucleo, os consdifisicos estdo colocados para iniciar-se
uma gestao ambiental.

A etapa seguinte deve ser a de observar se odqwa@ae compdem a carteira do
Nucleo estdo alinhados com o desdobramento estratélgs Unidades Organizacionais
(clientes) que deram origem a eles.

Em seguida classificam-se 0s projetos quanto aatuseza, que significa identificar
0s projetos pelo valor de significancia para o BadPetrobras). Na figura 9 apresenta-se
uma primeira abordagem para um tratamento logisfigovisa, inicialmente, a classificacdo

dos projetos para posterior oferecimento de seswaspecificos.

Diferenga de valor dos
projetos

Clientes Necessidades de servigo do cliente Classificagio dos projetos

Servigos / Retina
Pré-sal

Planejamento e Atualizagdo de
projetos / Curva"s"/
Replansjamento Areatecneldgica
Programas

= : Servigos especificos Fluides
Cimentagdo etc
2 Relatorios / ApresentagBes / Marcos
Gere £ criticos e gerenciais / Curva "s" /
Planilha de custos

Conceitual

Figura 9 Modelo de logistica para carteira degiosj / Foco no cliente
Fonte: Costa, Jorge F.
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A partir de uma classificacao inicial, os projetlevem ser separados em tipos, tais
como critico, importante, basico e conceitual e,seguida, dependendo do tipo de projeto,

receber uma prioridade de servi¢o, conforme podelservado no quadro 14.

Prioridade Tipo de Projeto Efeito Questodes
Servico
prestado
= Diferencial competitivo = Pré-sal
Alta Critico =  Futuro * Inovacao

=  Aumento produtividade|

=  Seguranga
Media Importante = Manutencéo datatus quo = Sécio ambiental

» Média produtividade

= Desenvolvimento  de

Baixa Basico = Necessario para a tecnologia

sustentabilidade das pesquisas = Nova metodologia

= Novo processo

» Projetos curtos que se
assemelham a servicos

técnicos

= Pode se tornar um projeto
Potencial Conceitual critico, importante ou basico *  Pré-projetos
(A/M/B)

Quadro 14 Classificacdo dos projetos
Fonte: Costa, Jorge F.

A prioridade é quem vai determinar o pacote deigasvwque deve ser ofertado ao
projeto e as exigéncias que serdo solicitadas ®©gbeojeto considerado como “Critico” deve
receber um tratamento correspondente a “alta geda”, é o tipo de P&D que contribui para
solucionar questfes do Pré-sal, pode ser consme@do um projeto inovador, esta ligado
ao aumento da produtividade de um determinado capmliticamente necessario para
atender diretrizes governamentais ou resolver usraégncia ambiental no local da UO
(Politica). Sendo assim, possui um potencial dargem diferencial competitivo no futuro.
Nesse caso, toda a atencdo é dada a esse progetal§m de cumprir todas as exigéncias
formais de documentagao difundidas pelo Cenpes,obagatoriamente estabelecer uma
analise de riscos para o seu acompanhamento, lesebenarcos criticos além dos

gerenciais, atualizar o projeto mensalmente e aptas os resultados que estdo sendo
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alcancados trimestralmente. Esses projetos coaslioecriticos sdo de alto interesse das UOs
e sdo acompanhados de perto pela geréncia. Comsmangeriodicidade, esses projetos
devem apresentar um relatério de marcos criticage eacompanhamento da realizacéao
orcamentaria. Sao projetos que demandam apresestgpgiiodicas e tem prioridade na
liberacdo de aditivos e no atendimento em geraknidbnente, requerem uma atencgéo
especial para manter atualizadas as informacgOabsanremanejamento de recursos e liberar
parcelas do orcamento ($$$). Necessitam de acorapeattto integrado com a FAPEX e com
a coordenacao do CIEnAm.

Um projeto enquadrado como “Importante” vai gemaayrioridade média, procura
resolver questdes ligadas a seguranca, meio arabgemstdde, esta ligado a questdes de
responsabilidade social importantes para a UO déddampode ser classificado como um
projeto que atende a um aumento médio da prodatieidla UO. Assim, o0 seu efeito resulta
na manutencéo dstatus quadas operacdes, processos produtivos ou serviceagos pela
UO. Esse projeto segue as diretrizes utilizadés @enpes, mas ndo necessita estabelecer
marcos criticos, a atualizacdo do avanco fisicee dmr bimestral e, como todos os outros,
deve ser monitorado a partir de marcos do profdtm disso, o gestor do projeto deve ser
contatado pelo menos a cada 2 meses para fornrdoemacdes atualizadas a respeito do
projeto e da prestacdo de contas.

Um projeto classificado como “Basico” recebe untaimeento correspondente ao de
baixa prioridade, pois € considerado necessaria pastentabilidade das pesquisas atuais e
futuras. Essas pesquisas estao relacionadas aegi@gie tratam do desenvolvimento de
tecnologia, uma nova metodologia ou processo, sdetps de curta duragdo que muitas das
vezes se assemelham a servigos técnicos. Porsegoem as diretrizes basicas do PMO
Cenpes com relacdo a documentacédo. Todavia, salizatdo de avanco fisico (curva “S”)
deve ser feita a cada 3 meses, ndo necessita dmsneniticos e sua apresentacdo de
resultados parciais pode ser semestral.

Finalmente, existe o pré-projeto que é classificammo “Conceitual” e recebe uma
prioridade que pode ser de potencial A, potencialuMpotencial B, pois € um pré-projeto que
pode, no futuro, ser classificado como um projettico, importante ou basico. A principio,
como esta na fase embrionaria, é tratado como upjetp basico” e recebe o pacote de
servigos correspondente a essa classe. Devem séorados e fazerem parte de uma lista de
prioridades a ser definida pelo Comité Gestor. N@Gmandam maiores atencdes da equipe,

pois sO entrardo em atividade quando o orgcamemtoifie
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Para agregar mais valor a classificagcdo dos pmjetieve-se ter atencdo e
compreender as necessidades especificas de cadelesncompreender as fases do ciclo de
vida dos projetos e incorporar uma analise do pakmla necessidade de informacéo e
conhecimento de cada cliente (Gerente da UO, Gdstprojeto - Petrobras, Coordenador -
UFBA) e, finalmente, avaliar que tipo de pacotéwelde servigos deve ser oferecido.

No caso de um programa da natureza de um Nucletiparde escritério de projetos
que pode ser implementado € o de nivel 2 considecacho PMO basico. Tal deve ser
formalizado pela alta direcéo e sera responsavebnoaessos e padrdoes de gerenciamento da
carteira de projetos e deve estar preparado pararam desenvolvimento deles.

A principio, o tipo de servico oferecido ao Nucldeve ser aquele considerado
como solucdes de “Baixo custo” (Ver Quadro 7), mjae requer uma customizacao dos
servigos, para atender questdes rotineiras, colaoejar e atualizar projetos, gerar curva “S”,
treinar e desenvolver pessoas da equipe, promweekshop para nivelar informacdes e
conhecimentos, monitorar prestacdo de contas englrar o portal de informacdes e
conhecimento.

Todo o projeto (critico e importante) que apreseméavio significativo em relacéo a
linha de base deve apresentar justificativa pat@aso e uma agao corretiva correspondente a
esse fato. Todas as informacdes devem ser atuadizam Portal do Ndcleo e os gestores do
projeto, juntamente com os coordenadores da UFERAem apresentar em umworkshop
anual os resultados alcancados pelos seus projetos.

O gestor do Nucleo deve promover um sistema dégeshbiental que tenha uma
politica proativa e um planejamento alinhado conolgstivos da empresa, que levara a um
gerenciamento preventivo. Devem-se realizar audg@mbientais, levantamento de aspectos
e impactos relacionados as atividades desenvolvitdzs projetos e um sistema de
monitoramento da legislacdo ambiental pertinentenegocio (que atenda ao Nucleo). A
realizacdo rotineira dessas acdes deve levar anwmdanca de cultura e uma economia de
recursos, que vird a partir de um compartiihametgoconhecimentos e otimizacdo de
processos.

Devem-se observar 0s aspectos relacionados a itagiatnbiental quando da
aprovacao do projeto. Avaliar se os produtos ressddo projeto podem ser reutilizados no
mesmo projeto ou em outro, se esses materiais pedeneciclados, substituidos por outros
menos poluentes etc. Verificar se pode ocorrertsuigiio dos processos, dos materiais e dos
equipamentos que serdo comprados e importadosyparsode menor impacto ambiental.

Reavaliar o projeto no sentido de uma economiandeg& e descrever 0os ganhos ambientais
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gue o projeto deve gerar. Verificar problemas anthie quando da realizagéo da pesquisa no
laboratério e quando da implementagdo do novo psaceservigo ou utilizacdo do protétipo.
Toda essa avaliacao pode ser realizada por umiakgtacem gestéo e logistica ambiental.

Finalmente, a alocacao dos investimentos destsnaddNucleo deve ser no sentido
de obter a melhor relacdo custo e beneficio comdateento das necessidades de P&D das
Unidades Organizacionais, gerando um modelo dégeshamico e uma carteira de projetos
equilibrada, que possibilite uma reavaliacéo caristde seus projetos.

Cabe ressaltar que, para todos os tipos de prpgtpgeciso um acompanhamento
rigoroso do desembolso orcamentario, prestagcdoode&as; remanejamento de recursos e
utilizacdo da aplicacéo financeira.

Finalmente, o quadro 15 apresenta um resumo dglad®s relacionadas a gestao
ambiental e sustentabilidade dos programas. S&iGpseque devem ser pensadas para uma
melhor compreenséo de novos fluxos de trabalhcequelve a gestdo ambiental da carteira

de projetos de Redes e Nucleos.

Sustentabilidade
Gestdo Ambiental

Aspecto Visao Expertise Tecnologia Indicador
Processos Operacional Eng. Producéo Escritério de Insumos
gerenciamento de Energia
processos (PrMO) Matéria prima
Custeio

Oportunidade | Investimento Economista Gestdo de riscos e | Retorno de $$ investido
estratégico Administrador mudancas
Engo. Ambiental
Logistica Minimizar Enga. Ambiental | Logistica reversa Economia nos
Ambiental Custos Logistica relacionamentos com
fornecedores e Clientes

Marca Imagem Marketing Divulgagao/Etica/ Valor da Marca

Governanga

Corporativa

Quadrol5 Sustentabilidade / Gestdo Ambiental EALys
Fonte: Costa, Jorge F.
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APENDICE C
Tratamento dos Dados / Estatistica

| Bloco 1
Tipo 1 2 Bl 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 4 4 3 3 4 4 4 4 5 4 4 3 2 4 3
2 5 5 4 3 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4
3 4 4 4 1 4 5 5 5 4 4 4 3 1 4 4
4 4 4 3 2 4 2 3 4 4 5 4 2 1 5 5
5 Nucleo.BR 4 3 3 3 5 2 3 2 4 5 2 2 1 4 3
6 Nucleo.BR 5 4 2 3 4 2 4 1 2 1 1 1 1 2 3
7 Nucleo.BR 4 3 3 3 5 2 3 2 4 5 2 2 1 4 3
8 1 2 3 2 2 3
9 3 2 2 2 4 3 3 4 4 3 3 3 3 4 3
5 5 5 4 5 4 3 5 5 4 3 3 2 4 5
4 4 4 2 4 4 2 4 3 3 3 2 4 4
3 3 4 2 3 2 1 3 3 2 3 1 1 4 3
4 4 4 1 3 2 5 5 1 3 5 3 4 5 3
4 4 3 3 4 3 2 3 3 4 3 3 3 4 4
3 3 4 2 3 2 1 3 3 2 3 1 1 4 3
2 3 4 4 1 1 2 4 1 3 2 2 3 4 5
3 2 1 2 3 1 2 1 1 5 1 3 1 2 1
5 5 3 1 5 3 1 4 1 5 2 5 1 2 5
4 3 3 2 3 3 4 3 2 2 2 4 2 5 4
1 1 1 2 1 3 3 4 4 2 3 1 3 1 3
5 5 3 3 5 3 3 2 5 1 1 3 3 3 4
5 5 3 4 4 4 4 5 4 3 3 3 3 4 5
5 5 2 3 4 5 5 5 3 4 5 2 3 3 5
Média 3,91 3,68 3,09 243 373 2,91 2,96 348 3,14 3,32 2,80 2,52 2,05 3,57 3,70
alta média baixa média baixa baixa média baixa média baixa ixissil ixissi média média
Média Bloco 3,15
4,25 425 3,50 225 4,00 3,75 375 425 4,00 4,00 4,00 2,75 175 425 4,00
4,33 3,33 2,67 3,00 4,67 2,00 3,33 1,67 3,33 3,67 1,67 1,67 1,00 3,33 3,00
3,83 3,67 3,67 2,14 383 3,00 2,57 3,86 3,17 3,17 3,40 257 2,50 3,86 3,57
3,67 3,56 2,67 2,56 322 2,78 2,78 344 2,67 3,00 244 2,67 2,22 3,11 3,89
Lim. Superior 434 414 3,51 2,82 4,19 3,38 3,46 398 3,68 3,84 329 2,93 2,45 4,01 411
Lim Inferior 347 3,22 2,67 2,05 327 2,44 2,46 2,97 2,60 2,79 231 212 164 312 3,28
DP 1,064988 | 1,129111] 1,01929438| 0,945135246 | 1,120451| 1,1509454 | 1,223938| 1,238385]1,32000918| 1,286796082 | 1,19648608| 0,99405347 | 0,998917163| 1,079818 | 1,019571
Erro 0,43524 | 0,461446] 0,41656598| 0,386258573 | 0,457907| 0,47036922 | 0,5002 | 0,506104]0,53946233| 0,525888777 | 0,48898082| 0,40625051 | 0,408238207] 0,441301 | 0,416679
Maior Média 4,53 alta Intervalos Questdes Blocos
Menor Média 1,88 ixissi alta 3,86 4,53 7,00 0,00
média 3,2 3,85 14,00 4,00
Bloco 1-G1 3,59 média baixa 2,54 3,19 13,00 4,00
Bloco 1- G2 2,93 baixa baixissima 1,87 2,53 11,00 0,00
Bloco 1-G3 2,93 baixa
Bloco 2 - A1 2,87 baixa
Bloco 2 - A2 3,19 baixa
Bloco 2 - A3 2,88 baixa
Bloco 3 - L1 3,36 média
Bloco 3 - L2 3,21 média
Bloco 3 - L3 3,26 média
Bloco 2
1 5 2 2 2 2 4 3 3 3 4 2 2 3 2 3
2 3 3 4 5 4 4 4 3 4 4 4
3 2 2 4 4 4 5 3 4 5 5 4 3 3 3 5
4 3 1 1 1 2 4 3 4 3 3 3 2 1 1 2
5 Ndcleo.BR 4 2 3 3 3 4 4 3 4 5 5 3 1 3 3
6 Nucleo.BR 3 3 3 3 3 3 2 3 1 2 3 1 3 1 2
7 Nuicleo.BR 4 2 3 3 3 4 4 3 4 5 5 3 1 3 3
8 2 3
9 4 2 2 1 1 4 2 2 4 2 2 2 1 2 4
10 5 3 5 5 5 5 5 3
5 2 2 5 3 5 3 2 3
12 4 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 1 3
13
14 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4
15 4 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 1 3
16 5 2 2 2 2 5 3 3 3 3 3 2 1 1 3
17 3 1 1 1 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 3
18 5 4 2 1 2 5 3 5 3 5 5 3 1 2 4
19 3 2 3 2 2 5 3 3 3 4 4 2 3 2 5
20 4 3 3 3 3 3 3 3 4 1 2 2 2 3 3
21 5 1 1 1 1 5 4 4 4 5 5 1 1 1 5
22 4 3 4 4 4 4 4 4 4
23 5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 3 3 3 5
Média 4,00 2,18 2,50 2,38 2,65 4,18 2,94 3,29 3,52 3,57 3,58 2,21 2,00 2,21 3,50
alta iXissi baixissil ixissil baixa alta baixa média média média média ixissil ixissil ixissi média
Média Bloco 2,98
3,25 1,67 2,33 2,50 3,00 4,50 3,00 3,75 3,75 4,00 3,00 2,50 2,75 2,50 3,50
3,67 2,33 3,00 3,00 3,00 3,67 3,33 3,00 3,00 4,00 4,33 2,33 1,67 2,33 2,67
4,40 2,50 2,50 2,20 2,80 3,83 2,33 3,20 4,00 3,20 3,50 2,25 2,00 2,75 3,33
422 2,14 2,38 222 2,25 4,44 3,00 3,22 333 3,44 356 2,00 175 1,75 3,89
Lim. Superior 437 2,51 293 282 3,15 455 3,30 3,65 398 411 4,09 2,50 242 2,69 387
Lim Inferior 3,63 1,85 2,07 1,94 2,15 3,81 2,59 2,92 3,06 3,03 3,06 1,92 158 1,73 313
DP 0,894427[0,808957( 1,043185| 1,07127 | 1,225819| 0,906924 | 0,872604 | 0,902378 | 1,123345 [ 1,325573 | 1,261207] 0,713283 | 1,028992 | 1,182227] 0,912871
Erro 0,365535 | 0,330605 | 0,42633 | 0,437807 | 0,500969 | 0,370642 | 0,356616 | 0,368784 | 0,45909 | 0,541736 | 0,515431 [ 0,291505 | 0,420529 | 0,483153 | 0,373073
Maior Média 4,53 alta
Menor Média 1,88 ixissi
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1 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 2 4 3 4 4
2 5 5 4 3 3 3 4
3 5 5 4 5 1 2 4 3 4 4 3 5 2 5 4
4 4 4 3 5 4 4 4 4 3 3 2 4 5 2 3
5] Ncleo.BR 5 4 3 5 2 4 1 3 3 2 1 1 2 4 4
6 Nticleo.BR 3 5 1 4 4 3 3 3 3 3 5 4 3 3
7 Nicleo.BR 5 4 3 5 2 4 1 3 3 2 1 1 2 4 4
8 5 5 5 5 5
9 4 2 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3
10 5 5 4 5 5 5 5 3 4 5 5
11 5 5 4 2 4 4
12
13
14 4 4 5 5 2 3 3 3 2 2 2 3 4 4 3
15
16 4 5 1 5 4 4 4 3 3 3 2 3 3 5 5
17 3 5 5 5 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1 3
18 4 4 4 5 2 1 3 1 3 1 1 3 5 4 4
19 3 3 4 3 3 4 3 3 2 3 2 3 4 4 4
20 4 4 4 4 4 3 3 2 3 2 2 3 4 4 4
21 4 1 5 5 1 1 2 1 1 1 1 1 5 2 1
22 4 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4
23 4 5 5 5 4 4 2 4 2 2 2 3 5 5 4
Média
alta alta alta alta baixa baixa baixa baixa baixa baixa média média média.
Média Bloco 3,28
4,50 4,50 3,75 4,25 3,00 333 3,67 3,25 333 333 2,33 4,25 3,33 3,67 3,67
4,33 4,33 2,33 5,00 2,67 4,00 1,67 3,00 3,00 2,33 1,67 2,33 2,67 3,67 3,67
4,50 4,20 4,60 4,60 2,75 333 2,50 2,50 2,00 3,00 2,33 3,25 3,33 3,67 4,00
3,75 3,88 4,13 4,50 2,88 2,63 2,75 2,38 2,38 1,86 157 2,63 4,38 3,63 3,63
Lim. Superior 4,44 4,60 4,39 4,81 3,36 3,64 313 311 2,99 2,88 2,17 3,59 4,17 4,15 4,12
Lim Inferior 3,88 3,70 341 2,24 233 2,60 2,25 2,30 2,26 199 158 252 3,23 3,15 3,36
DP 0,688247 | 1,089423 | 1,209611 [ 0,696692268 | 1,258887 | 1,268974 | 1,078193 | 0,985184 | 0,885061 ] 1,093542 | 0,718795] 1,31122 | 1,159995 | 1,221739 | 0,933459
Erro 0,281273 [ 0,445226 | 0,494345 [ 0,284724713 | 0,514483 | 0,518605 | 0,440637 | 0,402626 | 0,361707 | 0,446909 | 0,293758| 0,53587 | 0,474068 | 0,499301 | 0,381487
Maior Média 4,53 alta
Menor Média 1,88 ixissi
Questdes| Média | Erro (95%) Questdes| Média Erro (95%) Questdes | Média |Erro (95%)] Classificacdo
1 3,91 0,44 4 243 0,39 1 3,91 0,44 Alta
16 4 0,37 12 252 041 2 3,68 0,46 Média
. 21 4,18 0,37 13 2,05 0,41 G1 3 3,09 0,42 Baixa
Alta Concordancia —
31 4,16 0,28 17 2,18 0,33 14 3,57 0,44 Média
32 4,15 0,45 X X 18 250 0,43 15 3,70 0,42 Média
33 390 0,49 Baixa C a 19 238 0,44
34 4,53 0,28 27 221 0,29 Questées Média_[Erro (95%) Classificacso
28 2,00 0,42 4 2,43 0,39 Baixissima
Questées | Média | Erro(95%) | Classificagdo 29 221 0,48 5 3,73 0,46 Média
1 391 0,44 Alta 40 2,44 0,45 G2 9 3,14 0,54 Baixa
2 3,68 0,46 Média 41 1,88 0,29 10 332 0,53 Média
3 3,09 0,42 Baixa 13 2,05 0,41 ixissi
4 243 0,39 Baixissima
5 373 0,46 Média Questdes | Média |Erro (95%)] Classificacdo
6 2,91 0,47 Baixa 6 2,91 0,47 Baixa
Gerenciamento de Projetos 7 2,96 0,50 Baixa 7 2,96 0,50 Baixa
8 348 0,51 Média G3 8 3,48 0,51 Média
9 3,14 0,54 Baixa 11 2,80 0,49 Baixa
10 332 0,53 Média 12 2,52 0,41 ixissi
11 2,80 0,49 Baixa
12 252 0,41 Baixissima Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagiio Questdes | Média |Erro (95%)] Classificacdo
13 2,05 0,41 Baixissima AL 18 2,50 0,43 Baixissima A2 16 4,00 0,37 Alta
14 357 0,44 Média 19 238 044 Baixissima 20 2,65 0,50 Baixa
15 3,70 0,42 Média 21 418 0,37 Alta 24 3,52 0,46 Média
23 329 037 Média 25 3,57 0,54 Média
Questdes | Média | Erro (95%) | Classificagao 28 2,00 0,42 Baixissima 27 2,21 0,29 Baixissima
16 4,00 0,37 Alta
17 2,18 0,33 Baixissima
18 250 0,43 Baixissima Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagiio Questdes | Média |Erro (95%)] Classificacdo
19 2,38 0,44 Baixissima A3 17 218 0,33 Baixissima 33 3.90 0,49 ixissi
20 2,65 0,50 Baixa 22 294 0,36 Baixa " 34 4,53 0,28 Alta
21 418 0,37 Alta 26 358 0,52 Média 35 2,84 0,51 Baixa
22 294 0,36 Baixa 29 221 0,48 Baixissima 41 1,88 0,29 Baixissima
23 329 0,37 Média 30 350 037 Média 44 3,65 0,50 Média
24 352 0,46 Média
25 357 0,54 Média
26 358 0,52 Média
27 221 0,29 Baixissima Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagiio Questdes | Média |Erro (95%)] Classificacdo
28 2,00 0,42 Baixissima 32 415 0,45 Alta 31 4,16 0,28 Alta
29 221 0,48 Baixissima 37 2,69 044 Baixa B 36 3,12 0,52 Baixa
30 3,50 0,37 Média L2 40 244 0,45 Baixissima 38 2,71 0,40 Baixa
42 3,05 0,54 Baixa 39 2,63 0,36 Baixa
Questdes | Média | Erro (95%) | Classificagao 45 3,74 0,38 Média 43 3,70 0,47 Baixissima
31 4,16 0,28 Alta
32 415 0,45 Alta
33 3.90 0,49 Alta
34 453 0,28 Alta
35 284 0,51 Baixa
36 312 0,52 Baixa
Logisitica 37 2,69 0,44 Baixa
38 271 0,40 Baixa
39 263 0,36 Baixa
40 244 0,45 Baixissima
41 188 0,29 Baixissima
42 3,05 0,54 Baixa
43 3,70 0,47 Média
44 365 0,50 Média
45 3,74 0,38 Média

2,99
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4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53
3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85
3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19
2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53
1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87
4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53 4,53
3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85 3,85
3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19 3,19
2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53
1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87 1,87
4,53 4,53 4,53 4,53 4,53
3,85 3,85 3,85 3,85 3,85
3,19 3,19 3,19 3,19 3,19
2,53 2,53 2,53 2,53 2,53
1,87 1,87 1,87 1,87 1,87
Alta — ‘
Mérdia f N . I PN N e Limite Superior
Raiva 7 \l\ 77777 Limite Inferior
Baixissima -~ Baixa
T Media
- Alta
---- Baixissima
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
Anova: fator Unico
RESUMO
Grupo Contagem  Soma Meédia  Varidncia
Linha 1 45 152,75 3,394444 0,591035
Linha 2 45 136,6667 3,037037 0,849607
Linha 3 45 140,3048 3,117884 0,56607
Linha 4 45 130,1964 2,893254 0,59752
ANOVA
Fonte da variagdo 5Q gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 5,997218 3 1,999073 3,070498 0,029239 3,362757
Dentro dos grupos  114,5862 176 0,651058
Total 120,5834 179
Anova: fator Unico
RESUMO
Grupo Contagem  Soma Meédia  Varidncia
Linha 1 45 154,9167 3,442593 0,549818
Linha 2 45 134,6667 2,992593 0,850954
Linha 3 45 144,1714 3,20381 0,5378
Linha 4 45 135,1964 3,004365 0,609155
ANOVA
Fonte da variagdo 5Q gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 6,031012 3 2,010337 3,156285 0,026158 3,894827
Dentro dos grupos  112,0999 176 0,636931
Total 118,1309 179
c calc v a
0,326241 44 4
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Bloco _ Fregliéncia
1 111
2 153
3 261
4 228
5 145 Distribuicdo de Frequéncia
Mais 0
300
250
© 200
S
S 150
o
o
* 100
50
0
1 2 3 4 5
Respostas
[_opa Jo724201]
Questdes | Média_|Erro (95%)] Questdes | Média | Erro (95%) | Classificagdo Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagdo
1 3,91 0,44 1 3,91 0,44 Alta 16 4,00 0,37 Alta
16 4 0,37 2 3,68 0,46 Média 17 218 0,33 ixissi
Alta Concordancia 21 4,18 0,37 3 3,09 0,42 B?ix.a 18 2,50 0,43
31 4,16 0,28 4 2,43 0,39 Baixissima 19 2,38 0,44
32 4,15 0,45 5 3,73 0,46 Média 20 2,65 0,50 Baixa
33 3,90 0,49 6 2,91 0,47 Baixa 21 4,18 0,37 Alta
34 4,53 0,28 Gerenciamento de 7 296 0,50 Baixa . 22 294 0,36 Baixa
i o Ambiental —
Projetos 8 3.48 0,51 Média 23 3,29 0,37 Média
Questdes | Média |Erro (95%)] 9 3,14 0,54 Baixa 24 3,52 0,46 Média
4 2,43 0,39 10 3,32 0,53 Média 25 357 0,54 Média
12 2,52 0,41 11 2,80 0,49 Baixa 26 3,58 0,52 Média
13 2,05 0,41 12 2,52 0,41 ixissi 27 2,21 0,29 ixissi
17 2,18 0,33 13 2,05 0,41 28 2,00 0,42
. . 18 2,50 0,43 14 3,57 0,44 Média 29 221 0,48
Baixa Concordancia — —
19 2,38 0,44 15 3,70 0,42 Média 30 3,50 0,37 Média
27 2,21 0,29 Total 3,15 0,28 Baixa Total 2,98 0,37 Baixa
28 2,00 0,42
29 2.21 0,48
40 2,44 0,45
41 1,88 0,29 Questdes | Média | Erro (95%) | Classificagdo
33 3,90 0,49 Alta
Questdes | Média | Erro (95%) Classificagdo 34 4,53 0,28 Alta
31 4,16 0,28 Alta L1 35 2,84 0,51 Baixa
32 4,15 0,45 Alta 41 188 0,29 iXissil
33 3.90 0,49 Alta 44 365 0,50 Média
34 4,53 0,28 Alta Total 3,36 0,90 Média
35 284 0,51 Baixa
36 3,12 0,52 Baixa Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagdo
Logisitica 37 2,69 0,44 Baixa 32 4,15 0,45 Alta
38 2,71 0,40 Baixa 37 2,69 0,44 Baixa
39 2,63 0,36 Baixa 12 40 244 0,45 ixissil
40 244 0,45 Baixissima 42 3,05 0,54 Baixa
21 188 0,29 ixissi 15 3,74 0,38 Média
42 3,05 0,54 Baixa Total 3,21 0,63 Média
43 3,70 0,47 Média
44 3,65 0,50 Média Questdes| Média | Erro (95%) | Classificagdo
45 374 0,38 Média 31 216 0,28 Alta
Total 3,28 0,38 Média 36 3,12 0,52 Baixa
13 38 271 0,40 Baixa
39 2,63 0,36 Baixa
43 3.70 0,47 Média
Total 3,26 0,58 Média
Questdes | Média_|Erro (95%)| Classificagdo Questdes Média Erro (95%) Classificagdo
1 3,91 0,44 Alta 18 2,50 0,43 Baixissima
2 3,68 0,46 Média 19 2,38 0,44 Baixissima
G1 3 3,09 0,42 Baixa Al 21 4,18 0,37 Alta
14 3,57 0,44 Média 23 3.29 0,37 Média
15 3,70 0,42 Média 28 2,00 0,42 Baixissima
Total 3,59 0,27 Média Total 2,87 0,76 Baixa
Questdes | Média_|Erro (95%)] Classificagdo Questdes Média Erro (95%) Classificagdo
4 2,43 0,39 Baixissima 16 4,00 0,37 Alta
5 373 0,46 Média 20 2,65 0,50 Baixa
G2 9 314 0,54 Baixa A2 24 352 0,46 Média
10 3,32 0,53 Média 25 3,57 0,54 Média
13 2,05 0,41 Baixissima 27 2,21 0,29 Baixissima
Total 2,93 0,60 Baixa Total 3,19 0,64 Baixa
QuestBes | Média_|Erro (95%)| Classificacdo Questdes Média Erro (95%) Classificacdo
6 2,91 0,47 Baixa 17 2,18 0,33 Baixissima
7 2,96 0,50 Baixa 22 2,94 0,36 Baixa
G3 8 3.48 0,51 Média A3 26 358 0,52 Média
11 2,80 0,49 Baixa 29 2,21 0,48 Baixissima
12 2,52 0,41 Baixissima 30 3,50 0,37 Média
Total 2,93 0,31 Baixa Total 2,88 0,59 Baixa
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ANEXO A
Lista de Redes Tematica e Nucleos Regionais

Redes Tematicas
Exploracao (6)

*  Geofisica Aplicada

Geoquimica

*  Sedimentologia e Estratigrafia

»  Estudos Geotectdnicos

« Rede de Micropaleontologia Aplicada
* Rede de Modelagem de Bacias

Producao (18)

« Computacéo e Visualizacao Cientifica

« Gerenciamento de Aguas

* Tecnologia de Materiais e Controle de Corroséo

* Revitalizagcdo de Campos Maduros

+ Oleos Pesados

» Gerenciamento e Simulacdo de Reservatorios

* Modelagem e Observacdo Oceanografica

* Estruturas Submarinas

* Monitoracdo, Controle e Automacao de Pocos

* Rede de Caracterizacdo e Modelagem Geologica de\RéSrios

* Rede de Modelagem de Escoamento Multifasico em [agbes

* Rede de Reuso de Agua Produzida

* Rede de Caracterizacao e Separacao de Dispersdes

* Rede de Integracdo de Laboratérios de Ensaios pboagéo na industria de 6leo, gas
e energia — Arquimedes

* Rede de Engenharia de Pocos

* Rede de Elevacéo Atrtificial

* Rede de Tecnologia em CO2 para Recuperacao déeeetrd

* Rede de Transmissao e Distribuicdo Elétrica Submaari

Abastecimento (16)

* Tecnologia em Asfalto

e Fluidodindmica Computacional aplicada ao Refino

» Concretos e Refratarios

* Instrumentacdo, Automacéo, Controle e OtimizagiBricessos
* Desenvolvimento de Tecnologia de Combustiveis bisnp
e Produtos e Processos para o Refino

* Desenvolvimento de Catalise

» Desenvolvimento Veicular

* Materiais Aplicados ao Refino

* Cadeia de Suprimento

* Metrologia



129

Tecnologia em Dutos

Construgéo Naval

Rede de Combustéo e Gaseificacao
Rede de Lubrificantes

Rede de Petroquimica

Gas, Energia e Desenvolvimento Sustentavel (8)

Nanotecnologia aplicada a industria de Energia

Hidrogénio: Producéo, Uso e Armazenagem

Pesquisa em Bioprodutos

Desenvolvimento de Tecnologias do Gas Natural

Mudancas Climaticas

Monitoramento Ambiental Marinho

Conservacio e Recuperacdo de Ecossistemas e Reétede Areas Impactadas
Planejamento, Gestédo e Regulagao

Gestéo Tenoldgica (2)

Integragdo C&T - Industria no Processo Produtiveidizal
Tecnologias Convergentes

Prospeccao Tecnologica

Metodologia de Processos de Gestéo da InovacamIbeira

Nucleos Regionais

Rio de Janeiro

= PUC-RIioO
= UENF
= CTex

Espirito Santo
= UFES

Bahia
= UFBA

Sergipe

= UEFS

Rio Grande do Norte
= UFRN



